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INTRODUCCION

El liderazgo es un tema crucial hoy en dia en donde las instituciones y empresas
permanentemente se encuentran en una constante lucha por ser cada vez mas
competitivas, lo que ha generado que las personas que las conforman sean
eficientes y capaces de dar mucho de si para el bienestar de la institucion o

empresa.

Al hablar de Instituciones y personas es indispensable mencionar a los
conductores, los lideres de hoy, aquellos que logran el éxito de las Instituciones y
qgue orientan a sus subordinados a conseguirlo. El lider como toda persona
posee muchos defectos y virtudes que debe conocer; esto implica mirar primero
dentro de uno mismo, conocerse para luego entender a los demas y reflejar lo
que quiere lograr, lo que busca alcanzar con los demas para conseguir el éxito.
Este analisis llevard a entenderse el mismo, para luego conocer a los demas y
de esta forma mejorar el desempefio como lideres para beneficio personal y/o de

la Institucion.

El liderazgo es una herramienta importante de la administracién. La capacidad
para ejercer un liderazgo efectivo es una de las claves para ser administrador
eficaz; asi mismo, el pleno ejercicio de los demas elementos esenciales de la
administracion tiene importantes consecuencias en la certeza de que un
administrador sera un lider eficaz, los administradores deben ejercer todas las
funciones que corresponden a su papel a fin de combinar recursos humanos y

materiales en el cumplimiento de objetivos.



Para la Institucion bancaria y el personal de ventas, las condiciones actuales que
atraviesan los grupos de ventas, para la realizacion de las ventas de préstamos
personalizados, atraviesan por un periodo de liderazgo inadecuado que
ejecutan los Directivos de mandos medios, lo cual ha disminuido su efectividad

en el logro de las metas establecidas, implantadas por la firma.

El origen de esta problematica es la ausencia de un proceso interno de liderazgo
de participacion total que considere las caracteristicas y parametros de los
Directivos de mandos medios, las necesidades de la fuerza de ventas y las
condiciones cambiantes del entorno laboral de la Institucion, en virtud de lo cual
es recomendable que la misma defina e implemente acciones concretas
encaminadas a comunicar, fortalecer, perfeccionar y mantener sus practicas
internas de liderazgo como base fundamental para el mantenimiento actual y

futuro de la productividad y rentabilidad de la Institucién bancaria.

Por lo anterior, a traves del siguiente trabajo de tesis se presenta la propuesta de
Modelo de Liderazgo de Participacion Total para la Institucion bancaria y el
personal de ventas, con el propésito de reforzar y perfeccionar las practicas
actuales de liderazgo que los Directivos de mandos medios emplean para
motivar e impulsar la labor de los empleados hacia el logro de los objetivos de la
Institucién, que provoque mejoras en las capacidades y habilidades del talento
humano, logre colaboracion y aspectos positivos que creen un clima
organizacional adecuado para las ventas, maximizar los procesos Y utilizacion de

recursos que la Institucion posee.

El capitulo | presenta un marco conceptual de liderazgo, con sus antecedentes,
definicion, modelos y teorias, elementos centrales como el liderazgo orientado a
la tarea y hacia las personas e investigaciones relacionadas al tema de

investigacion.



Para determinar la situacion actual de liderazgo en la Institucién bancaria para el
personal de ventas, se procedio a realizar un diagnostico, el cual se presenta en
el capitulo Il. Para el mismo se utilizé un cuestionario de evaluacion de liderazgo
aplicado. En esta parte se obtuvo la informaciébn necesaria para realizar un
analisis y determinar el estilo de liderazgo que los Directivos de mandos medios
aplican al personal de ventas, asi mismo, establecer la situacion actual que

atraviesan los grupos de ventas.

De acuerdo con los resultados obtenidos se procedié a elaborar la propuesta de
un Modelo de Liderazgo de Participacion Total para la Institucion bancaria y el
personal de ventas, que se incluye en el capitulo Ill. Finalmente, se presentan las
conclusiones y las recomendaciones, relacionadas con el trabajo de

investigacion, las cuales complementan y sintetizan el resultado del mismo.



CAPITULO |

MARCO TEORICO

1. Liderazgo

“Para que una empresa 0 un departamento produzcan resultados, el
administrador debe desempefiar funciones activadoras. Entre éstas sobresalen
el liderazgo y el empleo adecuado de incentivos para obtener motivacion”
(4:316). Ambos requieren la comprension esencialmente de las necesidades

humanas y de los medios de satisfacer o canalizar estas necesidades.

“El liderazgo es necesario en todos los tipos de organizacion humana, en
especial en las empresas y en cada uno de sus departamentos. Asi mismo, es
esencial en la funcién de la administracion: direccion, ya que es la que tiene
mayor contacto con las personas” (4:316). Los lideres deben estar presentes no
s6lo en el nivel institucional, sino en todos los niveles de la empresa y en los
grupos informales de trabajo, en virtud que una institucion debe estar liderada
desde los grupos mas pequeiios hasta los mas grandes; asimismo, cada uno de
sus integrantes por separado.

“El liderazgo se centra en las relaciones interpersonales, no solo en las
estrategias, los sistemas y la estructura de las organizaciones” (17: 35). Es decir,
un adecuado liderazgo no se basa en utilizar los tipicos controles administrativos,
un lider eficiente debe inspirar confianza, alentar a las innovaciones y esforzarse

para cambiar los comportamientos de los empleados.



“El lider debe asumir riesgos en la organizacién” (17:35). No debe preocuparse
porque fallen los proyectos, tendra que arriesgarse y demostrar que posee el
caracter para enfrentar la situacion, se interesara por no perder oportunidades,

ya que desaprovechara la capacidad de innovacion.

1.1 Antecedentes del liderazgo

A principios del siglo XX todos los escritos sobre liderazgo giraban en torno a la
idea de la teoria del gran hombre, que se basaba en estudiar a los grandes
personajes que habian pasado a la historia, e identificar aquellas cualidades que
los diferenciaban de la gente corriente. Los resultados fueron una larga lista de
caracteristicas como energia, inteligencia, determinacién, asertividad, etc. La

asuncion era que los grandes lideres nacian, no se hacian.

Sin embargo, una determinante investigacion llevada a cabo por R.M. Stogdill en
1948, ampliada y revisada 25 afios mas tarde, demostré que no existe un grupo
de caracteristicas que definan universalmente el liderazgo. Stodgill concluy6 que
“las caracteristicas y habilidades que requiere el liderazgo vienen determinadas
por una situacion especifica” (20:98). Stodgill consideré importante el concepto
situacion, que luego se convirti6 en un comun denominador a lo largo del

desarrollo de distintos modelos de direccién y liderazgo.

Siguiendo con el curso de la historia, después de la segunda Guerra Mundial, en
Estados Unidos se llevaron a cabo varios estudios sobre liderazgo, los cuales
demostraron que ciertos patrones de comportamiento resultaban ser mas
eficaces que otros. Se trataba de determinar lo que hacia que ciertos mandos
militares fueran capaces de realizar correctamente sus misiones volviendo a la
base, mientras que otros se perdian en las lineas enemigas o bien, eran
derribados, habiendo pasado por el mismo proceso de seleccion vy

entrenamiento. Como resultado nacioé lo que hoy se conoce como el grupo de



Ohio, (Ohio State University), el cual obtuvo y analiz6, mediante técnicas
estadisticas, grandes cantidades de informacién. La conclusion final a la que se
llegd fue que dos variables eran las determinantes: la tendencia a la tarea, que
del 100% que representan a los 5 tendria que ver con la toma de iniciativa; y
otra que estaria relacionada con la organizacion de las cosas, la tendencia a la

relacion.

El trabajo realizado por el grupo de Ohio sustent6 el primer modelo de liderazgo
formalmente argumentado, el grid o rejilla gerencial, de Blake y Mouton. Estos
investigadores utilizaron una matriz numérica para relacionar los diferentes
estilos de liderazgo: el comportamiento de una persona se media a través de dos
escalas, una donde se mostraba su grado de interés por las personas, y otra
donde se mostraba su interés por la produccién. Las dos escalas eran
independientes entre si, de forma que la puntuacién sobre un eje no se veia
afectada por la puntuacion en el otro. Este modelo tuvo su apogeo entre los afios
60’s y 70’s, durante los cuales se llevaron a cabo miles de talleres en todo el

mundo para su aplicacion.

Afos después, el modelo de contingencia de Fiedler cambié el enfoque del
estudio del liderazgo, asignandole distintiva importancia a las diferentes
situaciones que afectan el estilo de liderazgo y su resultado. Ademas, Fiedler
considerd con mayor consistencia el concepto de situacién, factor esencial en el

desarrollo conceptual del liderazgo.

A comienzos de los afos 70’s, Paul Hersey y Ken Blanchard, siendo jovenes
profesores de la Universidad de Michigan, llegaron a Toronto para participar en
uno de los seminarios de Bill Reddin, quien habia desarrollado el primer método
gue permitia medir las demandas situacionales, que eran las actividades que los
directivos deberian realizar para ser lo mas eficaces posibles. Los resultados del
modelo de Reddin les animé a trabajar en lo que denominaron curva de

madurez, que no consistia mas que en analizar las demandas de la situacion y



en determinar el grado en que los subordinados estaban dispuestos a hacer lo
gue se esperaba de ellos: si éstos no querian o no podian llevar a cabo su
trabajo, el directivo debia darles instrucciones sobre lo que debian hacer. Si por
el contrario, eran incapaces de realizar el trabajo, pero tenian la voluntad de

hacerlo, el directivo deberia motivarles en la correcta ejecucion.

En la era contempordnea se ha avanzado notoriamente en las construcciones y
axiomas de liderazgo sobre la base de las teorias primitivas o primogénitas. En
gran parte, la dinAmica del cambio organizacional y el vertiginoso cambio en el
macroentorno, asi como las nuevas exigencias de los mercados, alimentan las
modernas teorias que ostentan el papel de fundamento filoséfico para el
desarrollo de lideres empresariales, como la de liderazgo transaccional, de
liderazgo transformador, o la de supérliderazgo. La aplicacién de estas teorias
representa colosales aplicaciones de conocimientos sistémicos de liderazgo, tan

solo posibilitados por niveles profusos de avance organizacional en la materia.

A la luz de los resultados practicos que las organizaciones experimentan hoy en
dia, se considera que el liderazgo como otra faceta directiva, al igual que el
comportamiento, es viable de aprender. Ademas se considera que el entorno, las
caracteristicas del empleado y del directivo, asi como el tipo de tarea y el factor
de disposicién de recursos (fisicos, tecnoldgicos, cognoscitivos), son aspectos
claves que influyen activamente en la efectividad del liderazgo empresarial. Las

teorias contemporaneas fundamentan sus postulados en estos aspectos.

1.2 Conceptos de liderazgo

El Diccionario de la Real Academia Espafola define al liderazgo como “la
direccion, jefatura o conduccion de un partido politico, de un grupo social o de

otra colectividad”. Una acepcion mas amplia lo define como el proceso de



influenciar a los individuos para que se empefien voluntariamente en el logro de

los objetivos de la organizacion.

Davis & Newstrom lo definen como "el proceso de motivar y ayudar a los demas
a trabajar con entusiasmo para alcanzar objetivos" (9:434). Consiste en la
capacidad de convencer a los demas en alcanzar con interés personal los
propésitos definidos para el conjunto. Se trata de ese don especial, firme y

humano para inducir a las demas personas a cumplir indicaciones.

“Es el proceso de llevar a un grupo (o grupos) en una determinada direccion,
fundamentalmente por medios no coercitivos. Un liderazgo eficiente lo definimos
como aquel que produce un movimiento hacia el logro de lo que es mejor, a largo

plazo, para el grupo” (15:79).

Renny Yagosesky, escritor y asesor gerencial, define al liderazgo como una
capacidad y un proceso: una capacidad innata o adquirible de convocar a un
colectivo para cambiar el estado de las cosas, y un proceso mediante el cual se
inspira, motiva y ensefia a un grupo de personas o seguidores, a transformar una

determinada realidad, bajo la guia y tutela de un lider.

Para Skalan, comprende la influencia interpersonal del administrador a través de
la cual logra que sus subordinados obtengan los objetivos de la organizacion,

mediante la supervision, la comunicacion y la motivacion.

Para Leonard J. Kazmier, liderazgo es la guia y supervision de los esfuerzos de
los subordinados, para alcanzar las metas de la organizacion. Lerner & Baker
concluyen que este proceso consiste en dirigir las operaciones mediante la
cooperacion del esfuerzo de los subordinados, para obtener altos niveles de

productividad mediante la motivacion y supervision.



Idalberto Chiavenato lo aborda como “... la influencia interpersonal ejercida en
una situacion, dirigida a través del proceso de comunicacibn humana a la
consecucion de uno o diversos objetivos especificos” (5:466). Singular es la
definicibn que da Warren G. Bennis sobre liderazgo, al afirmar que liderazgo es

“la capacidad de transformar la vision en realidad”.

Para Koontz se define como un proceso de influencia social en que el lider busca
la participacién voluntaria de los subordinados en un esfuerzo para alcanzar
objetivos organizacionales. Abarca mas que ejercer el poder y la autoridad,
ademas de que se aplica en niveles distintos. En el nivel individual el liderazgo
comprende la mentoria, inspiracion y motivacion. Los lideres construyen equipos,
generan cohesion y resuelven conflictos en el nivel grupal. Por udltimo crean la
cultura y el cambio en el nivel organizacional. El liderazgo es la influencia, arte o
proceso de influir sobre las personas para que se esfuercen en forma voluntaria y

con entusiasmo para el logro de la metas del grupo.

1.3 Elementos del liderazgo
El liderazgo abarca los siguientes elementos:

e ‘“Inspiracion”: habilidad de inspirar a los colaboradores a responder a las
motivaciones, y a suscitarlas.

e “Comprension”: que los empleados tienen distintas fuerzas de motivaciéon que
varian segun las ocasiones y las situaciones circundantes.

e “Decision”: hasta que al menos un seguidor decide serlo. De la misma forma,
no existe seguidor sin alguien o algo.

e “Poder”: los miembros del grupo no carecen de poder; pero por regla general,

el lider siempre tendrd méas poder.



e ‘“Eficiencia y eficacia”: implica la habilidad de utilizar el poder eficientemente y

de manera responsable en el momento preciso para influir en la conducta de

los seguidores, de diferentes maneras.

e *“Valores”: se fundamenta en valores al momento de cuando llegue la toma

decisiones que afectan los intereses del negocio, puedan elegir con
inteligencia (5:468).

1.4 Estilos de liderazgo

Liderazgo autoritario

“El lider es duro e impositivo. EI comportamiento de los grupos muestra
fuerte tensién, frustracion y, en especial agresividad” (4:316). Lo que
provoca falta de espontaneidad, iniciativa y formacién, no demuestran
satisfaccion frente a la situacion, cumplen con el trabajo solo frente al

lider, cuando el lider se ausenta, llega la indisciplina y la agresividad.

Liderazgo liberal

“El lider permite que todos hagan su voluntad” (4:316). En los grupos de
trabajo se pierde tiempo en discusiones orientadas mas hacia motivos
personales que hacia el trabajo en si, crea una situacion de poco respeto

por el lider.

Liderazgo participativo

“El lider es activo, consultivo y orientador. Se forman grupos amistosos y
cordiales entre los miembros. Lider y subordinados desarrollan
comunicaciones espontaneas, francas y cordiales” (4:316). El trabajo
muestra un ritmo suave y seguro, sin alteraciones incluso cuando el lider

se ausenta. Surge un claro sentido de responsabilidad y de compromiso



personal, ademas de una impresionante integracion grupal, dentro de un

clima de satisfaccién, lo que conlleva a la consolidacién de grupos.

Cuadro 1

LOS TRES ESTILOS DE LIDERAZGO

Autocrético

Participativo

Liberal

El lider establece las directrices
sin la participacion del grupo.

Las directrices se debaten y
deciden en el grupo, estimulado y
ayudado por el lider.

Existe completa libertad en las
decisiones grupales o
individuales; la participacion
del lider es minima.

El lider toma las medidas
necesarias y determina las
técnicas para la ejecucion de
las tareas; éstas se realizan
una por una, a medida que se
hacen necesarias, y de modo
imprevisible para el grupo.

El grupo esboza las medidas y las
técnicas para alcanzar el objetivo,
y solicita consejo técnico al lider
cuando es necesario; éste sugiere
alternativas para que el grupo
escoja. En los debates surgen
nuevas perspectivas.

La participacion del lider en el
debate es limitada, presenta
materiales variados al grupo y
aclara que puede suministrar
informacion, si la necesitan.

El lider determina tanto la tarea
que cada uno debe ejecutar,
como el compariero de trabajo.

La division de las tareas queda a
cargo del grupo y cada miembro
tiene libertad de escoger a sus
comparieros de trabajo.

Tanto la division de las tareas
como la eleccidn de los
comparieros estan totalmente
a cargo del grupo. Absoluta
falta de participacion del lider.

Fuente: Comportamiento organizacional, Chiavenato Idalberto. p. 317.




1.5 Modelos de liderazgo

1.5.1 Modelo de rasgos

A principios del siglo XX, prevalecia la creencia de que los lideres nacen no se
hacen, se pensaba que ciertas personas poseen rasgos innatos que los

convierten en lideres exitosos.

“La busqueda de las caracteristicas especificas que distinguen a quienes son
lideres de quienes no lo son, dominaron los primeros esfuerzos de investigacion
del liderazgo” (10:56).

El cuestionamiento medular de esta teoria giraba en torno a si era posible aislar
uno 0 mas rasgos en las personas reconocidas como lideres (por ejemplo
William Wallace, Constantino, Napoleén, Gandhi) de los que no poseen los que

no son considerados como tales.

Si bien se acept6é que estas personas se ajustan a la definicion de un lider, las
mismas poseen rasgos completamente diferentes, sin factores parecidos o
grupales similares. El sustento del modelo debia ser, identificar rasgos

especificos que todos los lideres poseyeran.

Los esfuerzos de investigacion que buscaron aislar estos atributos dieron como
resultado muchos vacios e inconsistencias. Los investigadores no pudieron
identificar una serie de rasgos que siempre distinguieran a los lideres de los

seguidores y los lideres efectivos de los que no lo son.

Con todo y sus vacios, los intentos por identificar los rasgos asociados con el
liderazgo tuvieron cierto éxito. Seis rasgos en los que los lideres parecen
distinguirse de los no lideres comprenden: empuje, deseo de dirigir, honestidad e

integridad, confianza en si mismo, inteligencia y conocimiento relativo al puesto.



Postulados:

Los lideres nacen y no se hacen. Esto quiere decir que la persona ya trae
sus habilidades y destrezas que lo hacen mejor que los demas, para

ocupar un puesto de lider.

Un lider debe estar relacionado con la EFICIENCIA, la cual debe

sobresalir a la hora de realizar una tarea.

Una persona que dirige determinado grupo debe contar con las siguientes

caracteristicas: inteligencia, personalidad, capacidad.

Un lider debe tener habilidad para influir en los subordinados que tiene a

su cargo, saber adoptarlos y conseguir la cooperacién voluntaria.

Para ser un lider excelente debe llenarse de conocimiento, creatividad,

popularidad y prestigio.

Un lider debe ser integro, ser sociable, para que los subordinados
encuentren confianza y lo consideren amigo en determinadas

circunstancias.

Para realizar bien una tarea, el lider debe tener confianza en si mismo y

no temer de participar en eventos sociales.

Debe tener autocontrol de lo que realiza, ser independiente y ser
inconforme con lo que logra, esto implica que buscard mas opciones hasta

llegar a lo que lo satisfaga.

10
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El modelo de rasgos, no es mas que las caracteristicas que hacen que las
personas se diferencien de los demas, realizando las tareas de acuerdo a sus
capacidades y atribuciones. Las habilidades que cada persona posee son los
rasgos que lo hacen especial y diferente, tanto en las organizaciones como en la

vida diaria.

1.5.2 Modelo de liderazgo autocratico

“El liderazgo autocréatico contempla que el lider asume toda la responsabilidad
de la toma de decisiones, inicia las acciones, dirige, motiva y controla al
subalterno. La decision y la guia se centralizan en el lider” (14:268). Puede
considerar que solamente él es competente y capaz de tomar decisiones
importantes, puede sentir que sus subalternos son incapaces de guiarse a si
mismos o puede tener otras razones para asumir una solida posicion de fuerza y
control. La respuesta pedida a los subalternos es la obediencia y adhesion a sus

decisiones.

El autécrata observa los niveles de desempefio de sus subalternos con la

esperanza de evitar desviaciones que puedan presentarse con respecto a sus

directrices. (5:470)

Postulados:

1. Indica que el lider inicia las acciones, dirige, motiva y controla al

subalterno.



2. Contempla que el lider toma la iniciativa para guiar las actividades de la

organizacion.

3. En este liderazgo el lider es el centro, o la cabeza de un determinado

grupo de empleados y que todas las actividades laborales dependen de él.

4. En el liderazgo autocratico el lider se siente el Unico que lo sabe todo y

qgue sin él no se pueden llevar a cabo las acciones.

5. Considera que en una organizacion se hace lo que el lider autocrata

quiere que se hagay supervisa a sus subalternos estrictamente.

Este modelo es aquel en el cual el lider da 6rdenes y espera su cumplimiento, es
una persona impositiva y dirige a través de habilidades para restringir u otorgar
recompensas. El liderazgo autocratico es aquel en el cual el lider de una
Institucion guia, dirige, controla y orienta a sus subordinados y espera su recto
cumplimiento; es estricto se siente capaz y competente, nadie es mas eficiente

que él, y las actividades laborales se llevan a cabo, tal como lo ordena.

1.5.3 Modelo participativo

“Este modelo creado por Victor Vroom y Phillip Yeton en 1973, relaciona una
conducta del lider y la participacion con la toma de decisiones, reconociendo que
las actividades requieren diferentes grados de funciones rutinarias y no
rutinarias” (14:270). Es decir que la conducta del lider debera cambiar y ser
participativa, es decir, brindar oportunidad a todos los empleados de dar su
opinion para la toma de decisiones, dejando siempre claro, que la

responsabilidad de la decisidn le pertenece Unicamente al lider.

12
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Postulados:

1. Supone que el lider puede adaptar su estilo a diferentes situaciones.

2. Es wuna variable independiente méas del modelo general del

comportamiento organizacional.

3. En algunas situaciones ayuda mucho explicar la productividad, las faltas,

la rotacion y la satisfaccion de los empleos.

4. Presenta una serie de reglas para determinar la forma y la cantidad de
participacion deseable para tomar decisiones, dependiendo de los

diferentes tipos de situaciones.

El modelo participativo determina la forma y participacién que se desea para la
toma de decisiones en las diferentes situaciones que se presentan en una
organizacion. Es un modelo que permite relacionar la conducta del lider y la
participacién con la toma de decisiones, donde la conducta del lider se debe

adaptar de tal manera que refleje la estructura de actividades que se realizan.

1.5.4 Modelo de liderazgo carismatico

“Para que un lider sea considerado carismatico debe producirse grandes efectos
sobre sus seguidores y llegar a alcanzar niveles de rendimiento mucho mayor de
lo esperado aun en circunstancias dificiles” (14:271). Si el carisma es deseable,

¢, Pueden las personas aprender a ser lideres carismaticos o nacen con esa
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cualidad?. Aunque unos cuantos expertos siguen pensando que el carisma no
se puede aprender, la mayor parte piensa que se puede ensefiar a personas a
adoptar conductas carisméticas y por tanto, a disfrutar de los beneficios que

derivan de ser considerado un lider carismatico.

Postulados:

3. Los lideres carismaticos tienen una meta ideal, tienen confianza en si

mismo, son poco convencionales y son agentes de cambios radicales.

4. Trasmite a los miembros de la organizacion la importancia de su visén e

inculca en sus seguidores la necesidad del cambio por el comunicador.

5. El lider carismatico es capaz de percibir las deficiencias en la situacion
existente, sentir la necesidad del cambio y formular una nueva visién. Se
entiende por visibn una nueva imagen del futuro de la organizacion

formulado por el lider.

El lider carismatico debe ser capaz de transmitir a los miembros de la institucion
la importancia de su visién y de inculcar en sus seguidores que a través del
carisma se esta implantando el cambio deseado en los grupos de venta, para ello

es necesario que el lider carisméatico sea un excelente comunicador.

El lider carismatico debe ser capaz de inspirar en los miembros de su Institucion
una gran fe y confianza tanto en él, como en la vision que sostiene. Esto puede
lograrlo de varias maneras: asumiendo riesgos personales, mostrando que no

hace las cosas buscando un beneficio personal, que las necesidades de los
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subordinados estan primero, demostrando una total dedicacion a la causa y

demostrando que es el que mas sabe en los asuntos relacionados con la vision.

1.6 Teorias del liderazgo

1.6.1 Teoria de madurez

“Esta teoria se refiere a los lideres efectivos que deben conocer a su personal lo
suficientemente bien para dar respuestas apropiadas a las demandas que las
habilidades siempre cambiantes de sus colaboradores exigen en todo momento”
(11:456). El lider debe recordar que los seguidores como individuos y como
grupos desarrollan sus propios patrones de conducta y formas de operar
(actitudes, costumbres, habitos...) puede que con frecuencia el lider tenga que
comportarse de modo diferente con cada uno de los vendedores, porque estan

en diferentes niveles de madurez.

Postulados:

1. A través de la aplicacion de una teoria de Madurez, las organizaciones

tienden a alcanzar de una mejor manera los objetivos deseados.

2. La madurez determina la voluntad y habilidades de los individuos para

dirigir su conducta, mientras trabajan sobre un objetivo determinado.
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3. Al aplicar una teoria de madurez, se tiene la capacidad de formular metas

muy altas, pero alcanzables.

4. La madurez determina la habilidad que tienen los individuos para asumir

responsabilidades, es decir la capacidad de un individuo en determinado

grupo.

La teoria de madurez tiene un alto grado de aceptacién, ya que a través de ésta
se puede en las organizaciones alcanzar los objetivos deseados, debido a la
voluntad y habilidad que se refleja en los individuos. Asi mismo puede trazar
metas con un alto grado de motivacion de logro, por contar con madurez

psicolbgica y de trabajo.

1.6.2 Teoria del grid gerencial

Uno de los enfoques mas reconocidos para la definicion de los estilos de
liderazgo es la rejilla administrativa, creada por Robert Blake y Jane Mouton. Con
base en investigaciones previas en las que se demostré la importancia de que
los administradores pusieran interés tanto en la produccion como en las
personas, Blake y Mouton idearon un inteligente recurso para la dramatizacion
de ese interés”. La rejilla resultante se ha usado en todo el mundo como un
medio para la capacitacion de directivos y la identificacion de combinaciones de

estilos de liderazgo.
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La rejilla tiene dos dimensiones: preocupacion por las personas y preocupacion
por la produccion. Tal como han insistido Blake y Mouton, en este caso ‘“la
expresion preocupacion por, significa como se interesan los administradores en
la produccién o como se interesan en las personas, no en cuanta produccion les

interesa obtener de un grupo” (1:41).

La preocupacion por la produccion incluye las actitudes de un directivo respecto
de una amplia variedad de cosas, como la calidad de las decisiones, la eficiencia
laboral y el volumen de produccion. La preocupacion por las personas también se
interpreta en un sentido amplio: como el grado de compromiso personal en el
cumplimiento de metas, la preservacion de la autoestima de los empleados, la
asignacion de responsabilidades con base en la confianza (no en la obediencia),
el ofrecimiento de buenas condiciones de trabajo y la permanencia de relaciones

interpersonales satisfactorias.

Utilizando los cuatro cuadrantes del modelo de Blake y Mouton elaboraron una
matriz de nueve por nueve, describiendo explicitamente los cuatro tipos

extremos: 1,1; 9,1; 1,9y 9,9, asi como el estilo medio 5,5.
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Figural

Rejilla Gerencial y sus estilos centrales de liderazgo

Alto
9 9,9
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"hacer pocpo o nada[". contribluir.
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Bajo Altc

Interés por los resultados

Fuente: Tomado de Blake, R. y Mouton, J. 1980. El Nuevo Grid Gerencial. p. 4.

El grid muestra basicamente los factores dominantes en el pensamiento de un
lider respecto a la obtencion de resultados. Es una manera de representar
gréficamente todas las posibilidades de estilo de liderazgo, y de ver como se
comparan un estilo con otro. Ademas, el grid o rejilla sirve para identificar los
intereses del lider, asi como para visualizar la forma en que ambos intereses

interactdan.
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Cinco de las muchas teorias o estilos posibles de liderazgo y supervision se
destacan con mayor claridad y son los que aparecen en el centro y en las cuatro

esquinas de la rejilla. En su orden son:

e Estilo empobrecido 1,1: Me alejo de tomar responsabilidad activa por los

resultados para evitar enredarme en problemas. Si me veo forzado asumo

una posicién pasiva o de respaldo.

o Estilo de tarea 9,1. Espera resultados y toma el control a través de

establecer claramente un curso de accion. Implementa reglas que

sustentan altos resultados y no permite desviaciones.

e Estilo_club _campestre 1,9: Respalda resultados que establecen y

refuerzan la armonia. Genera entusiasmo a través de enfocar a los

aspectos positivos y gratos del trabajo.

e Estilo de equipos 9,9: Inicia la accién de equipo de una manera que

invita al involucramiento y compromiso. Explora todos los hechos y los
puntos de vista diferentes para alcanzar y compartir la comprension de la
mejor situacion.

e Estilo a mitad del camino 5,5: Aprueba resultados que son populares,

pero me cuido de tomar riesgos innecesarios. Se pone a prueba las
opiniones del lider con otros involucrados para asegurarse de la

aceptacion.
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Postulados:

1. Empobrecido (1.1) Realiza un esfuerzo minimo para obtener el trabajo
requerido, con el fin de seguir perteneciendo a la organizacion este

presente en forma fisica pero ausente psicolégicamente.

2. Autoridad-obediencia (9.1) Organiza las condiciones de trabajo de forma
gue la produccién se consigue con una minima interferencia del elemento

humano. Actla autocraticamente.

3. Club campestre (1.9) Logra un ambiente comodo y con sociabilidad muy
agradable interesandose en la necesidades de los empleados y en

obtener relaciones satisfactorias.

4. Trabajo en equipo (9.9) La realizaciéon de un trabajo se debe a la
dedicacién plena de los empleados. La interdependencia basada en un
interés comun que corresponde al interés de la empresa conduce a las

relaciones de respeto y confianza.

5. Hombre-Organizaciéon (5.5) Obtiene un nivel adecuado de la produccion
estableciendo un equilibrio entre la necesidad de obtener utilidades y la de

mantener la moral del personal a un nivel aceptable.

De acuerdo a la teoria del Grid Gerencial se puede aprender de la experiencia
anticipandose y examinando como la conducta y las acciones afectan a las

personas en cuanto a los resultados.
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La teoria Grid hace posible que las conductas puedan ser evaluadas en forma
tan objetiva y tangible como se hace con otros aspectos de la vida cotidiana. A
través de estudiar cada uno de estos estilos y las resultantes habilidades para
interrelacionarse, se pueden explorar maneras de hacer uso de la critica de los
mismos que funcionen mejor para ellos. Pueden hablar abiertamente sobre

como mejorar las habilidades para tomar decisiones y resolver las controversias.

1.6.3 Teoriatrayectoria meta

Es uno de los enfoques mas respetados del liderazgo. Desarrollada por Robert
House, es un modelo de contingencia del liderazgo, basada en elementos
medulares, en cuanto a la estructura, inicio, la consideracion y a la teoria de las

expectativas de la motivacion.

“La esencia de la teoria es que el lider tiene la funcion de ayudar a sus
seguidores a alcanzar sus metas y de ofrecerles la direccién y el apoyo que
garanticen que sus metas son compatibles con los objetivos generales del grupo
o la organizacion” (11:265). El término “Trayectoria-Meta”, se deriva de
considerar que los lideres eficaces establecen el punto donde se encuentran, el
punto que deben seguir hasta alcanzar sus metas laborales y de que les facilita
el recorrido de la trayectoria eliminando obstaculos y trampas; asimismo,

proporcionando alternativas y las mejores soluciones.

De acuerdo a la trayectoria meta los subordinados aceptaran la conducta del
lider cuando la consideren fuente inmediata de satisfaccion o medio de alcanzar
satisfaccion a futuro. La conducta del lider serd fuente de motivacion en la
medida que logre que los subordinados satisfagan sus necesidades,
dependiendo de la eficacia de su rendimiento y ofrezca la preparacion, la

direccion, el apoyo y las recompensas que se requieren para un rendimiento
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eficaz. El lider dirigente les comunica a los empleados lo que se espera de ellos,
programa el trabajo que se debe realizar y ofrece lineamientos concretos para

realizar las actividades.

Postulados:

1. El lider dirigente obtiene mas satisfaccion cuando las actividades son

ambiguas o dificiles que cuando estan muy estructuradas y bien definidas.

2. El directivo que apoya logra que los empleados rindan mas y obtengan

mayor satisfaccion cuando estos desempefian actividades estructuradas.

3. Es probable que los subordinados que consideran que tienen mucha

capacidad o experiencia perciban al lider dirigente como redundante.

4. Cuanto mas claras y burocraticas sean las relaciones formales de

autoridad, tanto mas apoyo debe proporcionar la conducta del lider.

5. Los subordinados con un punto de control externo se sentiran mas

satisfechos con un estilo dirigente.

La teoria de la trayectoria-meta propone que el lider debe tomar en cuenta el
ambiente que determina el tipo de conducta complementaria que debe observar
el lider para que los subordinados alcancen un maximo de resultados y las
caracteristicas personales de los subordinados determinen la forma en que se
interpretara el ambiente y la conducta del lider. Es decir, que la conducta del lider
no sera efectiva si redunda en contra de las fuentes de la estructura del ambiente

0 si es incongruente con las caracteristicas de los subordinados.
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1.6.4 Liderazgo de participacion total

Conjunto de acciones estratégicas y meéetodos de orden social que facilitan el
trabajo eficaz y eficientemente de los grupos mediante el poder jerarquico. Es
decir, que permite ir de arriba hacia abajo, pero con respuesta de los subalternos
en la toma de decisiones y participar directamente en la implantacion de las

mismas como parte integral de la Institucion.

1.6.4.1 Elementos del liderazgo de participacion total:

¢ Clima organizacional

e Trabajo en equipo

e Administracion por objetivos
e Participacion

e Coaching

e Comunicacién por grupos

1.6.4.2 Caracteristicas del liderazgo de participacion total:

e Es aquel que se ocupa de que todos tengan la informacion, opinen,
decidan y controlen.

¢ Fomenta la comunicacion efectiva dentro del grupo.

e Estimula la cooperacion entre los integrantes de los grupos de ventas para
gue logren trabajar en equipo.

e Hace que los trabajadores se capaciten para poder asumir otras
responsabilidades.

e Escucha opiniones y acepta criticas.

e Busca soluciones en comun. Anima a pensar, hablar y actuar a todos.
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¢ Es la persona que apoya, dirige, estimula y asesora a los empleados.

e Sabe trabajar en colaboracion, distribuye las responsabilidades entre
todos los integrantes del equipo de trabajo.

¢ Realiza los objetivos por orden de importancia.

¢ Confia totalmente en los conocimientos, experiencia y habilidades de los

demas.

Postulados:

1. En esta teoria los lideres medios influyen en las personas de forma
directa a través de la comunicacion por grupos, para conducir a la

efectividad organizacional.

2. Aplica de forma eficiente todos los conocimientos adquiridos en los
factores administrativos como lo son: el trabajo en equipo y la
administracibn por objetivos para obtener un clima organizacional

adecuado.

3. Asimismo, aprovecha la técnica de Coaching para obtener una importante
participacion de los vendedores, con el fin de cambiar su actitud a mas

colaboradores.

4. Es una técnica generadora de ideas innovadoras, personal motivado,

participativo y colaborador, con un sistema de recompensas justo.

5. El liderazgo de participacion total es aplicable en las situaciones

probleméaticas en las que los Gerentes, Directivos y personal tienen la
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responsabilidad, pero no la voluntad, para que su grupo realice la tarea

encomendada.

6. Permite que las organizaciones sean mas eficaces, haciendo posible que
dos 0 mas personas logren pensar y actuar de forma que el total sea

mucho mayor que la suma de las partes.

7. Asegura generar el sentimiento de satisfaccion por la realizacion de las

labores diarias a Gerentes, Directivos de mandos medios y vendedores.

1.6.4.3 Ventajas del liderazgo de participacion total:

e Todos tienen derecho de proponer ideas, preguntas o sugerencias.

e Las actividades son llevadas adelante con la participacién de todos, con lo
gue se obtienen mejores resultados, mas permanentes.

e Los cargos se asumen con una exigencia de la division del trabajo y se

comparten responsabilidades.

1.6.4.4 Valores del lider del liderazgo de participacion total

e Trabajo en equipo

¢ Responsabilidad

e Sensibilidad

e Excelencia

e Espiritu de superacion
e Honradez

e Lealtad

e Honestidad

e Actitud positiva
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e Actitud de servicio

e Aceptacion de riesgos
e Adaptacion al cambio
e Entusiasmo

e Cooperacion

e Cortesia

e Comunicacion efectiva
e Integridad y transparencia
e Identificacion

e Iniciativa

e Trabajo arduo

e Respeto

e Amabilidad

El liderazgo de participacion total se refiere a que los empleados, deben
participar para dar una respuesta en la toma de decisiones y en llevar a cabo la
misma, asi también estard involucrado en otras actividades de la Institucién, lo
cual le permitira sentirse como parte total de la misma; tiene como finalidad
cambiar la actitud del Gerente de Ventas, Directivos de mandos medios, para
obtener los resultados esperados en los vendedores, que posean iniciativa, sean
innovadores y colaboradores que no actlen por obedecer una orden, que se
sientan importantes porque son tomados en cuenta para la toma de decisiones y

participen en el cambio total de la organizacion.

1.7 Liderazgo centrado en la tarea

“Es el liderazgo rigido y preocupado por la ejecucion de la tarea y por los
resultados” (4:317). El cual tiende a orientar todas las actividades hacia el

cumplimiento de las tareas, seleccionar y entrenar a las personas mas
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adecuadas para el tipo de tarea y presionarlas constantemente para obtener los
niveles de produccion estimados. Es decir, que es el liderazgo preocupado
exclusivamente por el trabajo y por conseguir que las metas se cumplan de

acuerdo con los métodos preestablecidos y los recursos disponibles.

1.8 Liderazgo centrado en las personas

“Este liderazgo, preocupado por los aspectos humanos de los problemas de los
subordinados, trata de mantener un equipo de trabajo activo, con gran
participacion en las decisiones” (4:317). Es el tipo de liderazgo que hace mas
énfasis en las personas y como satisfacer sus necesidades mas importantes, que
en el trabajo en si, y trata de comprender y ayudar a los subordinados,
preocupandose mas por las metas que por los métodos, pero sin descuidar el
desempefio esperado, considerando y proponiendo las estrategias para

alcanzarla.

“Las investigaciones de Likert revelaron que los departamentos donde se
presentd baja eficiencia son generalmente dirigidos por lideres orientados hacia
las tareas” (4:318). Esto quiere decir, que mucha presiéon para que las personas
trabajen provoca actitudes indiferentes hacia el trabajo y hacia los directivos.
Por lo tanto, se concluye que a corto plazo, con este tipo de liderazgo se
pueden obtener mejores resultados de eficiencia y productividad, que el liderazgo
centrado en la tarea, debido a que éste provoca insatisfaccion, reduccion del
ritmo de trabajo, rotacibn de personal, elevado ausentismo, desmotivacion,
desperdicio, deslealtad. Cuanto mayor sea la percepcion del conflicto, menor

sera el nivel de produccion.



1.9 Lider de mandos medios

Un lider de mandos medios es definido como “aquel que fija objetivos atractivos
para el departamento o grupo que dirige y tiene la capacidad de conseguir

seguidores que los compartan y que trabajen juntos para alcanzarlos” (15:309).

“Lider de mandos medios es aquel que crea un estado de conciencia en el grupo,
gue al acrecentar la confianza, la comunicacion y el compromiso, desarrolla a las
personas y a la organizacion. Esto es una cuestion de espiritu: en mucho menor

grado el liderazgo es cuestidon de técnicas o conocimientos” (5:3).

Ser lider significa tener una vision de una empresa o institucion, de un grupo de
trabajo mejor y transformar esa vision en una estrategia, e implementar acciones

para ejecutarla.

Los lideres de mandos medios son quienes saben hacia donde quieren ir,
quienes proyectan un estado ideal de existencia de la institucion o grupo al que
dirigen, y quienes transmiten el impulso y la motivacion necesaria a sus

empleados para alcanzarlo.

El lider de mandos medios es una persona arriesgada y asertiva, que conoce a
profundidad las capacidades y las particularidades de sus empleados, les delega
autoridad y recursos, y vela por que se logren en equipo las metas planteadas.
Conoce la estructura de operacion de la institucion y el departamento al que
pertenece y juntamente con el grupo de empleados representa y del cual es
responsable; asimismo, conoce sus fortalezas y debilidades, y utiliza ese
conocimiento para afrontar las amenazas externas y aprovechar las

oportunidades del entorno.

El lider de mandos medios se enfoca en resultados obtenidos mediante trabajo

en equipo con seguidores voluntariamente comprometidos; construye las
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estrategias y logra las metas grupales a través del compromiso de los
empleados, hace que sucedan los cambios necesarios y que la gente lo apoye

con motivacion.

“El lider de mandos medios considera que es a través de su accion conjunta que
los objetivos son viables y alcanzables” (15:310). En esencia los directivos de
mandos medios no dirigen una empresa, 0 una institucion; dirigen individuos,
dotados de caracter, emociones, habilidades, destrezas, percepciones,
motivaciones y distinciones, por lo que debera conjugar cada uno de estos
factores con la forma de dirigir al personal para que juntos logren las metas

propuestas, a través del camino adecuado.

“El lider de mandos medios enfatiza mas el corto plazo, a través de la
especializacion, comunicaciéon y coordinacién de las actividades que han de ser
realizadas” (15:310), (por cada persona, grupo, departamento, seccion, equipo,
etc.) para que la organizacion alcance aquellas metas u objetivos propuestos en
el medio y largo plazo. La racionalidad del directivo implica un uso abundante del
analisis costo-beneficio y un enfoque centrado en la gestion eficiente de tareas y

procesos que incluye la mejora de la calidad y la reduccion de costos.

“Los mandos medios cumplen con un cometido que va mucho mas alla de lo que
el Gerente espera de ellos” (15:312). Tipicamente, la funcion del mando medio
consiste en alcanzar objetivos como incrementar la eficiencia operativa o recortar

los costos en un tanto por ciento.

Por tanto, el factor liderazgo de mandos medios es el que crea e impulsa una
cultura de cambio y progreso continuo que elevan la competitividad desde la

estructura interna de la institucion.



1.9.1 Caracteristicas del Lider de Mandos Medios

e Establece objetivos y metas reales de alcanzar

e Capacidad de influir en las personas para que trabajen juntos en logro de
los objetivos

e Comunicador

e Brinda conocimientos para desarrollar las capacidades y habilidades de
las personas

e Lider visionario

e Innovador y carismatico

e Toma riesgos y aprovecha oportunidades

e Motiva a través de la capacitacion
1.9.2 Valores del Lider de Mandos Medios

e Comprensivo

e Considerado

e Uso adecuado del poder

e Integro

e Honesto

e Leal a su grupo de personas
¢ Responsable

¢ Reflexiona luego decide

e Respetuoso
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CAPITULO Il

SITUACION ACTUAL DE LIDERAZGO DE MANDOS MEDIOS EN EL
DEPARTAMENTO DE VENTAS DE LA INTITUCION BANCARIA

En este apartado, la descripcion, evaluacion y andlisis de la situacion actual de
las practicas de liderazgo que se realizan en la Institucion bancaria dentro del
Departamento de Ventas sera el punto clave de desarrollo de la presente
investigacion. Previo a este analisis se incluyen las generalidades de la
Institucibn en cuanto a antecedentes, actividad econOmica, elementos
estratégicos de administracion y la estructura organizacional que adopta para su

operacion.

2. Descripcion de la Institucion Bancaria

A continuacién se describiran los antecedentes de la institucion, indicando su
actividad econOmica y servicios, asi como su mision, vision, estructura
organizacional y diagnostico de las practicas de liderazgo actual de mandos

medios.

2.1 Antecedentes de la Institucién

La Institucion bancaria fue fundada como una entidad privada, el 7 de febrero de
1994, surgi6 como producto de la iniciativa de un grupo de empresarios, que
consideraron que el sector financiero no respondia a las demandas de una

economia en franco crecimiento. Este grupo de empresarios nunca habian

31



estado relacionados con el sector bancario, habian vivido la lentitud y burocracia

del sistema hasta ese momento.

Derivado de esto decidieron tomar el reto de fundar esta Institucion bancaria, con
una vision de negocio diferente, un enfoque empresarial, cosa dificil en un sector
sumamente regulado, pues ademas de ser normado a través del Cddigo de
Comercio, es regulado por la Ley de Bancos y supervisado por la

Superintendencia de Bancos, asi como también por el Banco de Guatemala.

Sin embargo, a pesar de este marco legal, se formo una estrategia de innovacion
constante para generar una diferencia competitiva importante, ante el resto del
sistema bancario, se modificaron desde horarios hasta la implementacién de
nuevos productos y servicios financieros, enfocados inicialmente a la Banca de
Empresas. Este concepto generé un crecimiento importante de capital y abrio
rapidamente la perspectiva hacia la Banca de particulares en su momento. La
buena recepcion del mercado motivé a los fundadores a diversificar el negocio
bancario, en otros campos; es decir, préstamos rapidos con requisitos minimos,
sin fiador, de una forma personalizada hasta la puerta del cliente, nuevo sistema

de ventas sumamente eficiente que trajo altos beneficios para la Institucion.

2.2 Actividad econGmicay servicios

La actividad econémica principal de la Institucion bancaria son las inversiones y
captacion de recursos financieros las cuales representan un alto ingreso para el
sostenimiento y desarrollo de la misma. Sus operaciones abarcan gran parte del

pais y actualmente se expande a nivel centroamericano.

Los servicios que la Institucion presta se enfocan en la atencion al cliente a

través de las diferentes herramientas, como lo son los depdsitos monetarios,
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tarjetas de crédito y debito, incluyendo préstamos hipotecarios, FHA y fiduciarios
con su variante y nueva introduccion al mercado préstamos fiduciarios

personalizados; también provee servicios de pago a otro servicios.

Actividades complementarias son pagos de planillas a empleados de diferentes

empresas, asi como transferencias en dinero.

2.3 Propésitos, mision, vision

Su cultura laboral se enmarca dentro los elementos estratégicos declarados de
Propésito, Misién, Vision.

Propdésitos

e Generar e incrementar las utilidades mediante acciones encaminadas al logro

de negocios de alta rentabilidad.

e Introducir cambios para mejorar los servicios, procedimientos y procesos
existentes e implementar metodologias modernas que hagan los procesos

mas eficientes para impactar en los clientes positivamente.

e Lograr el desarrollo de los colaboradores de la institucion, a través de
capacitacion, acceso a informacion y conocimientos de nueva tecnologia, que

optimicen su desempefio.
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1) Misién

Atender las necesidades de nuestros clientes, proveyéndoles productos y
servicios novedosos; satisfaciendo su necesidad con rapidez, amabilidad y

soluciones concretas.
2) Vision

Ser una Institucion de confianza, donde nuestros clientes encuentren el apoyo y

respaldo sélido a sus necesidades.

Lema: “De persona a persona”

2.4 Estructura organizacional

La Institucién posee una amplia estructura organizacional que concentra mas de
2000 colaboradores, en diversas areas como Gerencia donde se crean las
politicas y la Financiera en la cual se toman las decisiones mas importantes asi
como juridico, crédito, fideicomisos y mercadeo, dichas areas son sdlidas,
apoyan y sirven de cobertura a toda la institucion. Dentro de su estructura
cuenta con Gerencia de Banca Personal, Gerencia de Negocios, Gerencia de
Cartera, Gerencia Internacional, Gerencia Activos Extraordinarios y Cobro Legal
y Gerencia Financiero, cada una tiene delegadas metas de captacion y
colocacion de recursos financieros, asi como de productos especializados, tales

como tarjetas de crédito, fondos de pensiones, seguros y créditos rapidos.

Metas que son distribuidas proporcionalmente entre las agencias de acuerdo a

su tipo y capacidad instalada.
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El tipo de disefio es vertical, porque una persona debe reportarse a un solo
superior y el sistema de organizacién en la empresa es lineal, debido a que entre

relacion funcion y autoridad se transmite por una sola linea para cada persona o

grupo.

El tipo de departamentalizacion que utiliza es mixto, es decir por funciones,

servicios y productos, que la institucién ofrece en su conjunto.

Las Gerencias mediante su tramo ancho de control, rigen el eficiente
funcionamiento de los departamentos a su cargo, asi como asesoramiento y
apoyo a cada uno de éstos, permiten que la institucion gestione adecuadamente
y en transparente legalidad, porque la cadena de mando es mas rapida y no hay

demora en la toma de decisiones.



Figura 2
ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL ACTUAL

DE LA INSTITUCION BANCARIA

ANO 2007

GERENCIA GENERAL
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Fuente: Proporcionado por el Gerente General de la Institucién bancaria.
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Figura 3
ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL ACTUAL DEL DEPARTAMENTO DE
VENTAS DE LA INSTITUCION BANCARIA
ANO 2007

\ GERENCIA DE VENTAS |
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Fuente: Proporcionado por el Gerente General de la Institucion bancaria.
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El presente organigrama tiene como finalidad demostrar concretamente el area
de estudio de la presente tesis, principalmente la organizacion de la Gerencia de
Ventas, cada uno de los Departamentos que la conforman y las Unidades que
forman parte de mencionados departamentos, que sin las cuales no seria
funcional el proyecto y el proceso que conlleva la venta de los préstamos
personalizados, porque a diferencia de los otros tipos de préstamos requiere de
mayor esfuerzo, promocion y publicidad, investigaciones a fondo realizadas por
el Departamento de Créditos, asi como el cobro constante en las moras y de
mejoras en las estrategias que solo se obtendran de la eficiencia en el

funcionamiento de cada dependencia.

2.5 DIAGNOSTICO DE LAS PRACTICAS DE LIDERAZGO ACTUAL
DE MANDOS MEDIOS EN LA INSTITUCION BANCARIA

El propésito de la investigacion en el Departamento de Ventas de la Institucion
bancaria, consistid en determinar la situacion actual de liderazgo recopilando
informacién significativa, relevante, actualizada, precisa y oportuna, sobre la cual
concluir con rigor cientifico, acerca de las practicas de liderazgo que actualmente
ejercen los directivos de mandos medios en los grupos de venta para la eficiente
direccién de los mismos, asi como determinar los aspectos que influyen en el
comportamiento y estado de animo de los vendedores, lo cual afecta
directamente el incremento de la productividad. El disefio de la investigacion

incluyo los siguientes elementos:
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2.5.1 Procedimiento de mediday escala

Para la investigacion se emple6 un disefio de investigacion descriptiva, con el
auxilio de un cuestionario estructurado para recopilar informacion sobre el
liderazgo objetivo (liderazgo actual) que ejercen los directivos de mandos

medios en los grupos de ventas.

Previo a la utilizacién del cuestionario, se calculé el tamafio de la muestra de
empleados a encuestar, asi como también se aplicdé una guia no-estructurada de
entrevista al Gerente de Ventas de la Institucion con el objetivo de obtener la
perspectiva macro de la problematica de liderazgo y definir lineamientos

generales para orientar la investigacion.

La medicion de los elementos y unidades muestrales se realizé asignando
escalas a los datos. La naturaleza de los mismos, que es en gran parte
cualitativa y de razdn, supuso el empleo de la escala tipica de Likert, la que se
utiliza para medir las actitudes de los empleados de acuerdo con el nimero de
categorias a evaluar y la exactitud requerida para la descripcion verbal de las
mismas. En la presente investigacion la escala de Likert pide a los interrogados
gue indiquen el grado de frecuencia, con la que actian los directivos en las

diferentes situaciones.

2.5.2 Método de investigacion descriptiva

El método utilizado en la investigacion descriptiva fue el de encuesta a través de
un cuestionario con acopio estructurado u orden preestablecido de los cues-
tionamientos, cuyo disefio se muestra en el Anexo No.1. La configuracion en el
cuestionario fue vertical y horizontal, como libro de codigos, para el posterior

procesamiento.
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Para la aplicacion de la encuesta descrita se consideraron los siguientes

aspectos:

o La encuesta se realiz6 aplicando el cuestionario en formato “.xIs”
(Excel), el cual se facilitd via disco compartido en la red electronica
interna de la Institucion, al Gerente de Ventas, a los directivos de
mandos medios y a los vendedores se les practico personalmente,
ya que era el elemento mas importante para los resultados de la
evaluacion; las hojas del archivo se relacionaron y se consolidaron

los puntajes de las preguntas para su posterior analisis.

. El nimero de encuestas aplicadas fue de 56, distribuidas de la
siguiente forma: a) una encuesta para el Gerente de Ventas; b) 05
encuestas para los directivos de medios c) 50 encuestas para los
vendedores de diferentes grupos de ventas, que es resultado del
calculo muestral (ver siguiente apartado 2.5.3), las cuales se

eligieron de forma aleatoria con base a intervalos.

o El departamento implicado en la recopilacion de informacion fue: el

Departamento de Ventas.

2.5.3 Proceso de muestreo y determinacion del tamafio de la muestra

El proceso de muestreo se realiz6 para seleccionar a los vendedores que
evaluarian las practicas de sus directivos. Los directivos de mandos medios

fueron evaluados de acuerdo a la muestra.
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Tabla 1
Aspectos principales de la poblacidn objetivo a
encuestar en la Institucién Bancaria, Departamento y grupos de venta.

Poblacién Objetivo

Gerente de Ventas, directivos de mandos
Elementos medios y vendedores de los diferentes

grupos de venta de la Institucién bancaria.

] Gerencia de ventas y Departamento de
Unidades de Muestreo

Ventas.
‘ Ubicacion Guatemala. ‘

‘ Periodo Noviembre a diciembre 2007. ‘

Fuente: Elaboracién propia, en base a investigacion de campo, noviembre 2007.

El marco de muestreo se conformd por el listado de personal activo del area
respectiva de evaluacion dentro de la Institucién, los cuales se eligieron
utilizando la técnica probabilistica de muestreo aleatorio sistematico conside-

rando a cada elemento de muestra una sola vez.

El tamafio “n” de la muestra para una poblacion de tamafio N=104 trabajadores;
gue son ocho grupos de 10 vendedores y dos de 12 vendedores, con un nivel de
confianza del 90% (valor correspondiente de z=1.645); y una diferencia maxima

tolerable entre la media muestral y la media poblacional de +/-5% fue de:



2’p(1-p)N
N=""E2N-1) + 2p(1-p)

(1.645)* x 0.90(1-0.90) x 104
(0.05)% x (104-1) + (1.645)*x 0.90(1-0.90)

N = 50 trabajadores

2.5.4 Cuestionario estructurado para la medicion del estilo de Liderazgo

Para medir el liderazgo de los directivos de mandos medios, del Departamento
de Ventas de la Institucion bancaria, se utiliz6 el cuestionario estructurado de
evaluacion de liderazgo disefiado por el Instituto Centroamericano de
Administracion de Empresas INCAE, cuyas preguntas de seleccion mudltiple
permiten determinar la orientacion del estilo de liderazgo actual en la Institucion,
especificamente de los directivos de mandos medios hacia los grupos de venta,

inclinandose hacia la tarea (T) o hacia el grupo (G).

Las dos versiones utilizadas del cuestionario fueron:

e Version A. Cuestionario para Medicion del Estilo y Orientacion de
Liderazgo, Auto-evaluacion del Gerente de Ventas y Directivos de
mandos medios. (Anexo No.1)

e Version B. Cuestionario para Medicion del Estilo y Orientacion de
Liderazgo, evaluacion del Directivo de mandos medios, del

Departamento de Ventas por parte de los vendedores. (Anexo No.2)
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Procedimiento:

El instrumento posee un meétodo de tabulacion ya definido, a través del cual la
orientacion hacia el grupo (G) y la orientacion hacia la tarea (T) del Gerente de

Ventas de la Institucion se calcularon de la siguiente manera:

e Se marcaron con una letra “T” las siguientes preguntas del
cuestionario: 1, 2, 4, 6, 7, 8, 10, 11, 12, 13, 15, 16, 19, 20, 22, 24, 26,
28,30y 32.

e De estas preguntas, se escribié el numero “1” al lado de las siguientes:
1, 2, 4,6, 7,8, 10, 12, 13, 15, 19, 20, 22, 24, 26, 28, 30y 32, si la
respuesta fue “Siempre” (A) o “Muchas Veces” (B); y al lado de las
preguntas 11y 16 si la respuesta fue “Pocas Veces” (C) o “Nunca (D)”.

e Se marcaron con una letra “G” las siguientes preguntas del
cuestionario: 3, 5, 9, 14, 17, 18, 21, 23, 25, 27, 29, 31, 33 y
34.

e De estas preguntas, se escribié el numero “1” al lado de las siguientes:
3,5,9, 14, 21, 23, 25, 27, 29 y 31, si la respuesta fue “Siempre” (A) o
“Muchas Veces” (B); y al lado de las preguntas 17, 18, 33 y 34 si la

respuesta fue “Pocas Veces” (C) o “Nunca (D)”.

Para graficar el tipo de liderazgo identificado para los directivos de mandos
medios, se utilizdé un diagrama base para determinacion de estilo y orientacion de
liderazgo, en el cual el total de espacios marcados en los ejes de escala
representa el maximo de respuestas posibles en cada inclinacién, sea hacia el

grupo o hacia la tarea.



Grafica l

Diagrama base para la determinacion del estilo y

orientacion de liderazgo en el Departamento de Ventas, de la Institucidn

Bancaria

Autocratico Participativo
20

Liberal
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Orientado hacia Orientado hacia

la Tarea el Grupo
m (G}
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Fuente: Adaptacion del Cuestionario para Medicion de Liderazgo del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE).

Se procedi6 de la siguiente forma:
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Ejemplo:

e Se contaron los niumeros “1” que se registraron para las preguntas
marcadas con la letra “G”, que son un total de 14. El nimero obtenido
reflejo la orientacion del Gerente hacia el grupo (G).

e Se contaron los nimeros “1” que se registraron para las preguntas
marcadas con la letra “T”, que son un total de 20. El nimero obtenido
reflejo la orientacion del Gerente hacia la tarea (T).

e Se marcé el numero que indico el Gerente de Ventas de la Institucion,
gue refleja su orientacion hacia la tarea (T), sobre la escala de la linea
izquierda del diagrama.

e Se marco el numero que indicé el Gerente de Ventas de la Institucion,
gue refleja su orientacion hacia el grupo (G), sobre la escala de la

linea derecha del diagrama.

Para el efecto se considerdé que una orientacion alta hacia la tarea combinada
con una orientacion baja hacia el grupo, reflejaba un estilo de liderazgo

autocratico.

2.5.5 Medicion de la confiabilidad del cuestionario utilizado para evaluar el
liderazgo actual en el Departamento de Ventas de la Institucion

Bancaria

Para evaluar la validez y confiabilidad de las preguntas del cuestionario
estructurado, previo a aplicar el analisis concluyente en los resultados obtenidos,
se realizé el céalculo del coeficiente Alfa de Cronbach para medir la varianza de
los items de la muestra calculada de 56 trabajadores, (la que incluye a 5 de 10
Directivos de mandos medios y al Gerente de Ventas de la Institucion), asi como

la varianza del puntaje total del conjunto.
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Este coeficiente se utiliza para evaluar cuantitativamente lo que ha dado en
llamarse “consistencia interna de una escala”. Esta expresion exige a los

investigadores construir un indicador capaz de medir cierto concepto abstracto.

El coeficiente podia tomar valores entre 0 y 1, donde cero (0) significaba

confiabilidad/validez nula, y uno (1) representaba confiabilidad/validez total.

Con este coeficiente, cuyo calculo se muestra a continuacion, se determind cual
seria el peso que se le daria a los resultados del estudio y las derivaciones
concluyentes sobre la situacion de liderazgo detectada, evitando de esta forma

la formulacion de conclusiones equivocadas y resultados sesgados.

El valor de confiabilidad minimo requerido para demostrar la fiabilidad de la
encuesta fue 0.7, que es el estdndar aceptado para este tipo de cuestionarios

estructurados.

Tanto la validez del instrumento (entendida como su capacidad para medir lo que
realmente debe de medir), asi como la confiabilidad del mismo (entendida como
la confianza en los datos recolectados por la repeticion continua y estable de las

mediciones) se confirmaron como sigue:

a) Se utilizé el método basado en el célculo de la varianza de los items y de
la varianza del puntaje total.
b) Se utilizé6 la férmula estandar para el calculo basado en varianzas

parciales y varianza total:




Donde:

c) Se elaboré la matriz de resultados de la recopilacion final de datos.

Cuestionario estructurado en el Departamento de Ventas, en la Institucién

ITEM

Gri
Gr 2
Gr 3
Gr 4
Gr b5
Gre
Gr7
Gr B
Gr 9
Gr 1o
51
5
53
54
55
56
Griil

1 Promedio
| Desv. Est
3 " Cuadrado

Fuente: INCAE, con base a investigacion de campo y cuestionario de evaluacién, noviembre 2007.

Suma de wvarianzas de cada item

Suma de warianzas total de filas {puntaje total)

MOmero de preguntas o items

Figura 4

Matriz de resultados de aplicaciéon del

Bancaria.
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[1]2]3]4]s[e]7[8]9]2e]az][28]29]30][31[32]33[34]| Total |
9 136 (12:18 16 17 16 :15 18 14 :14:15 14 .16 6 13 : 12 458
13 1213 ;12:18:13:18:15 17 16 14 15:13:14:18 6 (12 14 465
10 1413 :14:15:15:17 14 18 16 15 17:12:12:19 ' 6 1212 465
15 11 /16 '14:17:14:13 16 13 16 22 ‘11 :12:14:19 ' 6 ' 10 10 466
13 14 12 :12:18:16:16 17 17 17 17 13 :12:15:17 6 : 11 : 10 479
13 14 16 (14:17 16 :15:14 .16 15 13 (16 :12:13 17 6 ;11 : 12 472
14 14 13 '14:17:13:16 13 ‘16 14 18 13 :12:13:17 6 ' 11 . 16 469
14 011 /14 /13 :14:16:15 17 13 16 /19 ' 13:15:14:19 ' 6 12 8 468
14 16 13 /13 :16:12:14:14 11 17 13 12 :12:17 16 . 6 13 ' 14 475
13 15 12 :14:15:13:16:14 .15 14 17 13 :14:13 17 6 1412 470
12 14 6 ' 8 :12:14:16:11 14 12 6 13:14:12:14 ' 6 ' 18 18 408

5095

463.2
19.1

365.0
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Formula para obtener la desviacion estandar:

_\|2d?
5 N

Donde:

2
S~ =(1.9% + 1.6+ 3.3%) = 102.7 (es el resultado de sumar las desviaciones estandar al cuadrado).
1

2 o .
St = (19.1 %= 365.8 (es el resultado de elevar al cuadrado la desviacion estandar del total).

K =34 (# de items o preguntas).

e La matriz se construyd enlistando el total de encuestados que fue de
56, incluyendo Gerente de Ventas, directivos de mandos medios y
vendedores, se colocaron en filas agrupados en conjuntos de 5 En las
columnas se coloco el total de items que componian el cuestionario.
Las frecuencias anotadas corresponden a la calificacion de 1 a 4
puntos, que los encuestados asignaron a las opciones de respuesta del
cuestionario que eran de “A” a “D”, segun codificacion alfanumérica.

e El punto 1 de la matriz (encerrado en un circulo), muestra el promedio
de frecuencias asignadas a las respuestas de los items del
cuestionario, de acuerdo con las agrupaciones de elementos
muestrales. El punto 2 muestra la desviacién estandar correspondiente
para la suma de las asignaciones de los grupos de elementos
encuestados. Por ultimo, el punto 3 contiene el resultado de elevar al
cuadrado la desviacion estandar de los grupos de items.

e En la ultima columna, la de “Totales”, se colocaron las sumas

consolidadas de las frecuencias asignadas por cada grupo muestral a
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los items del cuestionario estructurado. Este total permitié calcular la
varianza total de las asignaciones de los empleados para cada estilo
particular que muestran los directivos de mandos medios en su practica

diaria.

d) Se calcul6 Alfa de Cronbach a través de la férmula:

K
Calculando Alfa: K 5 s?
a = k-1 1_'_,.,-'_2_

— 34 102.7
OL= [ 34 _ 1 ] T- 365.8
o= 0.74

El coeficiente Alfa de Cronbach resultante, de 0.74, representa una buena
confiabilidad de los datos recopilados a través del cuestionario, lo que significa
gue la escala propuesta por el investigador posee una elevada consistencia

interna que supone una adecuada validez.

2.5.6 Evaluacion del estilo y orientacion del liderazgo predominante de los
Directivos de mandos medios del Departamento de Ventas de la

Instituciéon Bancaria

En relacion al estudio efectuado se afirma que la Institucion ha presentado
ciertos problemas en las practicas de liderazgo actual por parte de los directivos
de mandos medios hacia el personal de ventas, para cumplir con la meta

mensual.
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A continuacién se analizan los resultados de aplicar el cuestionario para la
determinacion de estilo y orientacion de liderazgo de los directivos de mandos
medios del Departamento de Ventas, cuya informacién, vista desde la
perspectiva del Gerente de Ventas, directivos y vendedores, lo que permitira
hacer comparaciones de las mediciones de aspectos claves del liderazgo actual

gue se ejerce en la Institucion, y concluir sobre como afecta a la Institucion.

A. Evaluacién desde la perspectiva de la Gerencia de Ventas

La evaluacion de liderazgo por parte de la Gerencia de Ventas de la Institucion
bancaria fue la primera que se realizo previo a la de los directivos de mandos
medios y vendedores; esto con el objetivo de definir un estado ideal de practicas

de liderazgo deseadas.

Como se ve en la siguiente matriz de resultados, en la que “G” representa la
orientacion hacia el grupo y “T” la orientacion hacia la tarea, las coordenadas
para graficar el estado ideal en el diagrama, resultantes de aplicar el cuestionario
de orientacion y estilo de liderazgo al Gerente de Ventas de la Institucion, serian
G14:T15, lo cual significa que dicho estado ideal es equilibrado por la
ponderacion que hace de la importancia tanto de personas (14 puntos) como de

tareas (15 puntos), reflejando un nivel alto de liderazgo participativo.
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Figura
Matriz de coordenadas para el estado ideal de

liderazgo definido por la Gerencia de Ventas de la Institucién Bancaria

Ideal Liderazgo Gerencia 14 ; 15 ;

Fuente: Elaboracién propia, en base a investigacion de campo, noviembre 2007.

De ello se tiene que un ideal de liderazgo generalizado dentro de la Institucion,
Departamento de Ventas y sus grupos, que viabilice el logro de resultados
preestablecidos, deberia ser muy equilibrado en la recta que marca la distancia
entre un extremo liberal y uno autocratico, es decir, uno altamente participativo
con un claro sesgo de orientacidén hacia el grupo o persona, como lo muestra la

siguiente grafica.
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Gréfica 2
Diagrama base para el estado ideal de orientacion y
estilo de liderazgo en la Institucién Bancaria, Departamento de Ventas

Autocratico Participativo

20

Liberal

14

Intermedio

Orientado hacia
el Grupo

(©)

Orientado hacia
la Tarea

M

-25.0 -20.0 -15.0 -10.0 -5.0 0.0 5.0 10.0 15.0 20.0

Fuente: INCAE, con base a investigacion de campoy cuestionario de

evaluacion de liderazgo, noviembre 2007.

El estado ideal requerido, segun la Gerencia de Ventas, supone un liderazgo
participativo que balancee las necesidades individuales del grupo, a la vez que
asegure que las tareas y actividades son correctamente ejecutadas para
asegurar resultados satisfactorios de acuerdo con los objetivos establecidos,
dentro de los estandares requeridos de alto desempefio, tanto en organizacion

como de esfuerzos del personal.
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El contraste resultante de la evaluacion del liderazgo de los directivos de mandos
medios, para determinar el grado de correspondencia de sus préacticas actuales
con este ideal de liderazgo participativo orientado hacia personal, requerido por

la gerencia, ser& el punto a desarrollar en el siguiente apartado.

B. Evaluaciéon desde la perspectiva de los directivos de mandos medios

La matriz con los resultados de aplicar el cuestionario de auto-evaluaciéon del
estilo y orientacion del liderazgo de los directivos de mandos medios del
Departamento de Ventas de la Institucion bancaria, que se muestra a
continuacion, permite visualizar las distintas puntuaciones de orientacion hacia el
grupo (G) y la tarea (T) en forma de coordenadas, las cuales se obtuvieron de
aplicar el cuestionario estructurado a cada directivo, asi como de calcular el

promedio final de todas las puntuaciones.
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Figura 6
Matriz de Coordenadas para la Auto-Evaluacion de
Directivos de Mandos Medios del Departamento de Ventas de la Institucion

Bancaria

Actual Directivos de Mandos
X G T
Medios
1 12 15
2 10 16
5 13 ______________________________________ 17 ____________
. 10 ______________________________________ 19 ____________
5 11 17
Promedio 11 17

Fuente: Elaboracién propia, en base a investigacion de campo, noviembre 2007.

Como se puede ver en la matriz, la puntuacion mas alta de orientacion hacia el
grupo (G) la registro el directivo de mandos medios numero 3 (13 puntos),
mientras que la mas baja correspondio6 al directivo nimero 2 y 4 (10 puntos); en
cuanto a orientacion a la tarea (T), el directivo nUmero 4 registré la nota mas alta

(19 puntos), y la mas baja la registré el directivo nimero 1 (15 puntos).

En general, es notable el sesgo leve pero significativo de los directivos de
mandos medios, hacia la tarea en sus estandares para dirigir al personal. El
promedio final de orientacion es de 11 puntos hacia el grupo, y de 17 puntos

hacia la tarea, con un rango de 3 y 4 respectivamente entre la menor y mayor



hacia la Tarea

puntuacion de orientacion hacia el grupo (2,3 y 4) y hacia la tarea (1 y 4), segun
la escala de medicion en el plano de coordenadas, con lo que se muestra un
concreto grado de importancia hacia los vendedores, lo que indica que la
participaciéon de los mismos es significativa para los directivos de mandos

medios.

Las puntuaciones por cada directivo, integradas como puntos en el plano del
diagrama base de orientacién/estilo actual de liderazgo, se pueden visualizar en

las siguientes graficas:

Grafica 4
Grafica 3 Autoevaluacidn Actual:
Autoevaluacidn Actual: Directivo de mandos medios 2

Directivo de mandos medios 1

a6

a0

Orlentads
hacia ¢l Giupe Orientado
(] hacia la Tarea
m

Orientado
Crientado
hacia el Grupe
)

m

' ' i i ' : -15.0 -200 -150 -100 -50 0.0 5.0 0.0 150 200
-20.0 -150 -100 -50 0.0 5.0 0.0 150 0.0

95



an

Orientado
hacia la Tarea
m

Grafica 5
Autoevaluacion Actual:
Directivo de mandos medios 3

as)

Crientado
hacia el Grupe
)

Grafica 6
Autoevaluacion Actual:
Directivo de mandos medios 4

56

an

Orientado
hacia la Tarea
m

19’
a0y
Orientado Orlentade
fumcts FI:J"'“ hacta el Grupa
(]
-25.0 -200 -150 -10.0 -5.0 10.0 15.0

Grafica 7
Autoevaluacidn Actual:
Directivo de mandos medios 5

1)

Crientado
hacia el Grupe
)

Fuente: INCAE, con base a investigacion de campo y cuestionario

de evaluacion de liderazgo, noviembre 2007.

0.0
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Los diagramas bases muestran una clara similitud en las mediciones obtenidas
de la auto evaluacion de los directivos de mandos medios del Departamento de
Ventas. Segun el andlisis realizado, se determin6 que el directivo nimero 1 es el

gue muestra mayor equilibrio en cuanto a orientacién grupo—tareas.

El diagrama base resultante de combinar las evaluaciones de los directivos de
mandos medios con el estado ideal requerido por la Gerencia de Ventas de la
Institucién, se observa en la siguiente gréafica, la cual muestra alta
correspondencia entre los estilos de cada uno de ellos para liderar a los grupos
de ventas (lineas suaves) y el ideal representado por la Gerencia de ventas

(linea gruesa).

Grafica 8
Comparacion entre el estado ideal y la auto-evaluacion
del liderazgo de los Directivos de mandos medios del

Departamento de Ventas de la Institucién Bancaria

20

(14)

m

Orientado Orientado
hacia la Tarea hacia el Grupo
(G)

(m

250 200 150 100 -5.0 0.0 5.0 10.0  15.0 0.0

Fuente: INCAE, con base a investigacion de campoy cuestionario

de evaluacion de liderazgo, noviembre 2007.
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Como se puede observar, predomina el estilo participativo de liderazgo en un
nivel intermedio-alto, con cierto sesgo hacia practicas autocraticas de direccion,
el cual es irrelevante y falto de significancia si se considera que existe cierta
tendencia o factor comun de orientacion hacia las personas, en las practicas de
los directivos de mandos medios dentro del grupo de ventas, segun el puntaje
que indica la matriz de coordenadas de auto-evaluacidn y que esta siendo
representada en la gréfica anterior de la misma manera, 0o sea que hay
homogenizacion y equilibrio de practicas; esto, sin olvidar que se trata de una

apreciacion realizada por los directivos a si mismos.

Este hecho se confirma si se considera que el punto menor de calificacion en la
escala de medicidén de personas fue de 10 (G), y el punto mayor en la escala de
medicion de tareas fue de 19 (T), con un rango de 9, que contiene o abarca a los

puntos de medicion de la Gerencia de Ventas que son 14 (G) y 15 (T).

En suma, los rangos de diferencia de las evaluaciones en la escala de medicion
de estilo y orientacion del liderazgo parecen indicar un relativo equilibrio muy
cercano a los puntos ideales de calificacion que la Institucién requiere en el
Departamento de Ventas aplicado a los grupos de vendedores segun las
exigencias de la Gerencia de Ventas.

Por su parte, el directivo de mandos medios nimero 1 es el que se califica mas
0 menos equilibrado entre personas-tareas (G12 y T15), lo cual resulta llamativo
considerando que de los 5 directivos evaluados solo uno sea equitativo en

cuanto a latareay las necesidades del personal.

Una vez evaluadas las practicas correspondientes tanto al ideal de liderazgo que
requiere la Gerencia de Ventas, como las que corresponden a los directivos de

mandos medios en la direccibn de los vendedores, el siguiente apartado
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supondra cerrar la triangulacion de evaluaciones de liderazgo dentro de la
Institucién —gerencia de ventas, directivos de mandos medios y vendedores-,
analizando la situacion de las practicas actuales de liderazgo vistas desde la
perspectiva del personal de cada &rea importante, relacionada con la venta de

los préstamos.

C. Evaluacion desde la perspectiva de los vendedores

Los resultados de las evaluaciones de los vendedores a los directivos de mandos
medios a través del cuestionario estructurado, se visualizan en la siguiente matriz
de coordenadas, en la cual la “G” indica la puntuacién de orientacion hacia el

grupo o persona, y “T” la puntuacion de orientacion hacia la tarea.

Los cuestionarios registran un promedio de 5 puntos en las mediciones de la
orientacion hacia el grupo (G), y de 12 puntos en las de orientacion hacia la tarea

(T), considerando a todos los vendedores evaluados.



Figura 7
Matriz de coordenadas para la evaluacion
de Directivos de mandos medios, del Departamento de Ventas de la

Institucién Bancaria

Actual Empleados G T ‘
Grupo 1 6 11 ‘
Grupo 2 4 13
Grupo 3 5 12
Grupo 4 4 11
Grupo 5 6 14
Promedio RN 12 |

Fuente: Elaboracién propia, en base a investigacion de campo, noviembre 2007.

Segun la matriz, la situacién en relacion al liderazgo de directivos de mandos
medios, especificamente en el grupo nimero 2 indica que existe una seria
inclinacién hacia la tarea (T13), la que contrasta en extremo con la orientacién
hacia la persona (G4) lo que impera en la practica diaria de liderazgo del
directivo de mandos medios, con un rango de 9 puntos entre orientaciones, que

es el mas alto registrado.



De igual forma, los grupos 3 y 4 dan una clara sefial de un problema de
liderazgo, al registrar las puntuaciones mas bajas en la escala de orientacion a
personas (G4, G5) y las mas altas en la escala de orientacién a tareas (T11,
T12).

En general, el rango entre la menor y la mayor puntuacion obtenida en la escala
de medicion de preocupacion por el grupo o las personas por parte de los
directivos de mandos medios, es de 2 puntos, y el rango calculado entre la
menor y la mayor puntuacién en la escala de medicién de preocupacion por las
tareas, que es de 3 puntos, dan evidencia de un problema de liderazgo de los

directivos de mandos medios aplicado hacia los grupos de venta.

Este resultado sitia a los directivos de mandos medios del Departamento de
Ventas de la Institucion bancaria, en un estilo de liderazgo altamente autocratico,
en donde el nivel de participacion de los empleados es bajo, lo cual contrasta
con las auto-evaluaciones de los directivos de mandos medios, que

respondieron el cuestionario segun su punto de vista.

De forma grafica, se utilizé el diagrama base para mostrar esta situacion,

combinando lo siguiente:

a) La recta que representa el estado ideal de liderazgo requerido por
la Gerencia de Ventas de la Institucién (linea continua);

b) El promedio que resulta de ponderar las puntuaciones resultantes
de las auto-evaluaciones de liderazgo de los directivos de mandos
medios (linea discontinua);

c) Y por ultimo, el promedio de las puntuaciones que asignan los

vendedores, a los directivos de mandos medios (lineas suaves).
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Grafica 9
Comparacion tripartita entre el estado ideal de orientacion
de liderazgo, la auto-evaluacién de directivos de mandos medios y la
evaluacion de vendedores en el Departamento de Ventas de la Institucién

Bancaria

20

O
a4)

Orientado Orientado
hacia la Tarea hacia el Grupo
(T) G)

-15.0 -0 -150 -100 50 0.0 5.0 0.0 150 200

Fuente: INCAE, con base a investigacion de campo y cuestionario

de evaluacion de liderazgo, noviembre 2007.

Como se observa en la grafica anterior, el ideal equilibrado deseado por la
Institucion, de acuerdo con los aspectos mas importantes que deberian

prevalecer en las practicas de los directivos de mandos medios, estan dados por
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las coordenadas G14:T15, que representan las puntuaciones de orientacion
hacia el grupo (G) y hacia la tarea (T). La recta resultante de esta evaluacion es
rebasada en orientacion hacia la tarea, por el promedio de puntos de los
directivos de mandos medios (17), a la vez que dicho promedio esta por debajo

de la expectativa de orientacion hacia la persona (11 puntos).

No obstante, el aspecto mas interesante en este punto de comparacion son las
calificaciones que los empleados asignan en promedio a las practicas imperantes
en los grupos de venta por parte de los directivos de mandos medios, que son de
5 puntos de orientacion hacia el grupo (G), y 12 puntos de orientacion hacia la
tarea (T).

Aca es clara la orientacion de las practicas de los directivos de mandos medios
hacia focalizar su interés en las tareas, es de menor importancia la preocupacion
por las personas que integran los grupos de ventas, sino que también es
evidente que las auto-calificaciones realizadas por los directivos, basadas en sus
propias apreciaciones y conductas, distan por mucho de las opiniones,

percepciones y calificaciones finales que les asignhan los vendedores.

Desde la perspectiva de los vendedores, la situacion actual de las practicas de
los directivos de mandos medios en el Departamento de Ventas de la Institucion
bancaria, corresponde a un liderazgo autocratico con un nivel participativo bajo,
que no es consistente con el nivel ideal deseado por la Institucion, externado a

través de la Gerencia de Ventas.

En dltima instancia, los resultados de la triangulacion final de mediciones
muestran un claro desligamiento del liderazgo actual de los directivos de mandos
medios en los grupos de venta en relacién con las practicas deseadas por la
Gerencia de Ventas para viabilizar los objetivos criticos del Departamento de
Ventas y sus grupos; asi también muestra la no correspondencia entre el estilo y

la orientacion de liderazgo resultante del cuestionario por los directivos de
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mandos medios en los respectivos grupos de venta, y las practicas de liderazgo

gue realmente los vendedores perciben en el trabajo diario.

2.5.7 Andlisis de la medicién de liderazgo y discusion de resultados

En cuanto a las mediciones de estilo y orientacion de liderazgo de los Directivos
de mandos medios del Departamento de Ventas, los resultados son concretos en
cuanto a la situacion actual que atraviesa la Institucion bancaria, en la cual no
existe correspondencia entre las practicas de liderazgo ideales y el liderazgo que
actualmente ejercen los Directivos de mandos medios. Estas practicas también
carecen de correlacion con las percepciones y calificaciones que asignan los

vendedores a sus respectivos Directivos.

Al respecto, el siguiente cuadro muestra el resultado final de aplicar los
cuestionarios de auto evaluacion a cada Directivo de mandos medios para medir

la intensidad del estilo de liderazgo predominante en la Institucion bancaria.



Cuadro 2
Matriz de Estilo-Intensidad de Liderazgo,
obtenida de la auto-evaluacién de Directivos de mandos medios, del

Departamento de Ventas de la Institucién Bancaria

— Frecuencias Relativas —

Intensidad
Estilo Bajo Medio Alto
Autocrético 0% 0% 0%
Participativo 0% 80% 20%
Liberal 0% 0% 0%
0% 80% 20%

Fuente: Elaboracion propia, en base a investigacion de campo, noviembre 2007.

Como se puede observar, un 80% del 100% que representa a los 5 directivos de
mandos medios evaluados se auto-sitan en un estilo participativo intermedio, y
un 20% se ubica en un estilo participativo alto. Este escenario indica alta
correspondencia con el estado ideal de préacticas de liderazgo que requiere la
Gerencia de Ventas de la Institucion.
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Cuadro 3
Matriz de Estilo-Intensidad de Liderazgo,
obtenida de la evaluacién de vendedores a Directivos de mandos medios,

del Departamento de Ventas de la Institucion Bancaria

— Frecuencias Relativas —

Intensidad
Estilo Bajo Medio Alto
Autocratico 20% 20% 60%
Participativo 0% 0% 0%
Liberal 0% 0% 0%
20% 20% 60%

Fuente: Elaboracién propia, en base a investigaciéon de campo, noviembre 2007.

Como se aprecia en el cuadro anterior, un 60% del 100% que representa a los 5
grupos de vendedores evaluados, ubican a los Directivos de mandos medios en
un estilo autocratico alto de direccidon, asi como a un 20% y 20% en un estilo
igualmente autocrético, pero intermedio y bajo en intensidad, respectivamente.
Lo que muestra un estilo claro de liderazgo autocratico alto, lo que contradice las

percepciones de los Directivos de mandos medios.

Al relacionar la autoevaluacién de los Directivos de mandos medios, con la
evaluacion que los empleados aplicaron a los Directivos de mandos medios,
muestra una clara diferencia, la cual obedece a que las evaluaciones de los
empleados poseen mayor peso 0 relevancia, tanto porque son los impulsados
por la labor de liderazgo de los directivos de mandos medios, como por el

resultado de aplicar el coeficiente Alfa de Cronbach al cuestionario utilizado para
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la recopilacion de datos (segun el apartado 2.5.5 de este capitulo), el cual

alcanzo 0.74 en la medicion, que es mayor al 0.70 minimo requerido.

Por lo anterior, es indudable la existencia de un problema en la forma de liderar
gue afecta al Departamento de Ventas de forma interna reflejado en cada grupo
de ventas, de la Institucion bancaria, el cual se traduce en debilitamiento general
desde cada uno de los vendedores, lo que obstaculiza la consecucién de los
objetivos necesarios de los grupos de ventas, para cumplir con los
requerimientos de los Directivos de mandos medios con el fin de obtener la meta

mensual establecida.

Por lo antes mencionado, es sumamente importante que la Institucion desarrolle
e implemente un modelo de liderazgo de participacion total, que permita al
Gerente de Ventas y Directivos de mandos medios, a través de los vendedores
lograr los objetivos a corto "plazo, dado que este modelo permite la cercania con
las personas que los guian, debido al grado de participacién que requiere; por lo
tanto, la efectividad del mismo, es provocada por el tipo de participacion que
contiene, desde el nivel mas alto al nivel operativo, logrando un mayor vy
efectivo desarrollo de la administracion del personal en los grupos de ventas,

asi como lograr una mejor comunicacion .

En el siguiente capitulo se presenta el modelo de liderazgo de participacion total
gue se propone para la Institucion bancaria, en el Departamento de Ventas y sus
grupos, debido a que es el modelo que méas se puede implementar, ejecutar,
mantener y ser sujeto a evaluacion, para que la organizacion logre sus objetivos

y alcance la eficiencia y eficacia en la realizacion de sus actividades.



CAPITULO IlI
MODELO DE LIDERAZGO DE PARTICIPACION TOTAL PROPUESTO
COMO ESTRATEGIA PARA INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD DEL
PERSONAL DE VENTAS DE UNA INSTITUCION BANCARIA,
DEPARTAMENTO DE VENTAS

3. Generalidades

Se partird del contexto en el cual se desenvuelve la Institucion especificamente
en el Departamento de Ventas y cada uno de los grupos de ventas, en virtud del
liderazgo que deben poseer el Gerente de Ventas, los Directivos de mandos
medios dentro de la misma, por lo que se considerd necesario conceptuar, el
término, del lider de participacion total, en sus diferentes acepciones, asi como,
el calificativo de participacion total, que es un término que permite lograr que los
miembros del Departamento de Ventas puedan participar en forma integral en la
toma de decisiones brindando propuestas de solucion a los problemas

detectados en el grupo de ventas al que pertenecen.

El Gerente de Ventas y los Directivos de mandos medios reuniran al personal
alrededor de los problemas de la Institucion, de su Departamento y del grupo de
ventas de manera que actien como unidad. El lider de participacion total tendra
un liderazgo de mayor control, pero se basara en la participacion del personal
ocasionando: motivacion, trabajo en equipo, participacion, una adecuada
comunicacion y sobre todo un clima organizacional apto para el desarrollo de las

ventas.

Por lo que se propone un modelo de lider de participacion total en el cual incluye
un programa que contiene una guia de aprendizaje y retroalimentacién de
liderazgo, para capacitar al Gerente de Ventas y Directivos de mandos medios,

con el fin de que todos los conocimientos adquiridos para dirigir personal,
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fomenten cambios de conducta en los vendedores y genere la participacion y

colaboracioén voluntaria de los mismos.

La Institucion bancaria y el Departamento de Ventas conjuntamente con los
grupos de ventas, permaneceran en el mercado con su proyecto de venta
personal de préstamos, toda vez que implementen y mantengan un liderazgo de

participacion total.

3.1 Objetivos del modelo

o Permitir a la Gerencia de Ventas y a los Directivos de mandos medios
lograr los objetivos a corto plazo, para lograr la cercania con las personas
que los guian.

e Lograr a corto plazo que los vendedores participen integralmente en la
toma de decisiones, a través de la implementacion del modelo de
participacion total, para adquirir la eficiencia y eficacia.

« Fomentar la participacibn desde el Gerente de Ventas hasta los
vendedores a través de la comunicacion, para que trabajen en equipo y
alcance los objetivos de la Institucion.

o Dotar al Departamento de Ventas, de una herramienta administrativa que
describa en forma integral la gestion de la participacion de los vendedores
en la toma de decisiones dentro de cada grupo de ventas.

e Describir el modelo en cada una de sus acciones para fortalecer y
mantener un alto nivel de participacion de los empleados en cada puesto
de trabajo (Gerente de Ventas, Directivo de mandos medios Yy
vendedores).

e Proporcionar una herramienta a los Directivos de mandos medios, del
Departamento de Ventas de la Institucidn, para que les facilite administrar

con éxito los grupos de ventas.
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3.2 Importancia de la propuesta

La importancia del disefio de un Modelo de Liderazgo de Participacion Total,

puede expresarse en los siguientes aspectos:

3.2.1 Parael Departamento de Ventas

Es importante que dentro de la Institucion bancaria en el Departamento de

Ventas, se comience a realizar cambios que permitan la integracion de los

vendedores con los planes institucionales, para hacerle frente al mundo

competitivo, estos cambios partiran de lograr personal motivado a través de la

implementacion de la propuesta, en este sentido su importancia radica en que:

Genera un ambiente propicio para la productividad, innovacién vy
aprendizaje, mediante el cambio de las conductas del lider y los
vendedores.

Una identificacion adecuada de los vendedores en su equipo de trabajo,
por su participacion en la toma de decisiones.

Crea un equilibrio idéneo entre conocimientos, experiencias y habilidades
de los empleados, con los requerimientos especificos de la Institucion,
para ser competitivo en su equipo de trabajo, a través de constante
capacitacion.

Desarrolla el talento futuro de los vendedores, a través de una adecuada
administracion de personal.

Identifica a las personas que desempefian sus actividades con eficiencia y

eficacia.
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« Enfoca los programas de recursos humanos hacia las necesidades y
oportunidades, para mejorar la competitividad de la Institucion ante la

apertura y la insercion al nuevo orden econémico global.

3.2.2 Paralos grupos de ventas

Mediante la implementacion y ejecucion de un modelo de participacion total, los
vendedores actuales y futuros, lograran fortalecer las buenas relaciones, debido
a la comunicacién efectiva que se tendra, los conocimientos, habilidades y
actitudes desarrolladas en su vida laboral, porque existird un equilibrio, para

hacerlos competitivos y productivos en su puesto de trabajo.

3.2.3 Paralos clientes

Si el Departamento de Ventas cuenta con personal en cada uno de los grupos
de ventas, altamente participativo los vuelve competitivos, ya que brindaran, un
servicio de calidad que exceda las expectativas y exigencias de los clientes que

requieren del servicio personalizado para préstamo.

3.3. Alcance de la propuesta

La propuesta permitird a la Institucion bancaria, disponer en el Departamento de
Ventas de un modelo de liderazgo de participacion total, con el cual lograran

desarrollar al maximo los conocimientos, experiencias y habilidades, logrando con
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ello los objetivos organizacionales, asimismo, tomar al modelo como elemento

estratégico clave en los equipos de ventas para que la institucion sea competitiva.

Este documento esta disefiado para ser utilizado por el Gerente de Ventas y
Directivos de mandos medios, quienes son los responsables del acercamiento y
alineamiento permanente entre los objetivos de la Institucion y el desarrollo de

las personas.

Es importante sefialar, que lo novedoso del modelo de participacion total, radica
en que evita que el Gerente de Ventas y los Directivos de mandos medios del
Departamento de Ventas, continien desarrollandose en forma aislada e involucra

hasta el Ultimo miembro de la empresa.

El modelo de participacion total, se ha construido de tal manera que el Directivo
de mandos medios sea el piloto que guie a la direccién en la participacion del
personal en todas las actividades, lo cual se sefiala una metodologia que se
inicia con el Triangulo Magico de la participacion en la Institucién, Departamento

de Ventas, aplicado a cada grupo.

3.4 Desarrollo del modelo de liderazgo de participacion total

A continuacion se presenta el contexto del modelo en el cual la participacion es
la base en que se sustenta lo que se propone; ademas, de contar con los

elementos basicos para su mejor implementacion.
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3.4.1 Triangulo magico de la participacion del personal en la institucion

Esta figura contiene los elementos basicos de que esta compuesto el modelo
como es la vision, clima organizacional, administracion por objetivos, trabajo en
equipo, participacion, coaching y la comunicacién por grupos, que conforman la
integracion del modelo, para que en su aplicacion fortalezca el liderazgo de los
Directivos de mandos medios y logre la eficacia de los grupos de ventas, del
Departamento de Ventas, de la Institucion bancaria y es magico en el sentido del

logro de la participacion de los vendedores para obtener los objetivos.
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Figura 8

REPRESENTACION ESQUEMATICA DEL MODELO DE LIDERAZGO DE
PARTICIPACION TOTAL PARA LA INSTITUCION BANCARIA,
DEPARTAMENTO DE VENTAS, DIRECTIVOS DE MANDOS MEDIOS

Noviembre 2007

PREMISAS
e Clarificacion de conceptos: qué es liderazgo y productividad.

e Personal involucrado: Gerente de ventas, Directivos de mandos medios y vendedores.

S LIDER DE ) T EL R T

 Acciones de Empresa | PARTICIPACION | Acciones Externas |

leeemmemnmnnnns ! TOTAL S !
VISION CLIMA

ORGANIZACIONAL

PARTICIPACION

COACHING

COMUNICACION POR

GRUPOS
ADMON. POR TRABAJO EN
OBJETIVOS EQUIPO
w INSTITUCION w
| Acciones Agresivas | DIRECTIVOS DE : Acciones Defensivas :
I

R e e eI ! MANDOS MEDIOS R TP

VENDEDORES

Fuente: Elaboracién propia con base a la informacion de la Teoria de Liderazgo de

Participacion Total, noviembre 2007.
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3.5 Elementos del modelo

La figura anterior esquematiza la conformacién del modelo de liderazgo
propuesto para la Institucion bancaria, Departamento de Ventas especificamente

para los vendedores.

El esquema representa en su propia estructura, una guia metodoldgica y
practica, a seguir para la obtencion del Liderazgo de participacion total para el
logro de resultados esperados por los grupos de ventas, de acuerdo con las
expectativas de la Institucion, Gerente de Ventas, Directivos y de los mismos

vendedores.

El modelo parte de la concepcion y definicion directiva de vision y entorno
Institucional, incluyendo elementos fundamentales a nivel directivo. Implica
también la determinacion de planes de accién para su implementacién, asi como

la cuantificacion presupuestaria para su ejecucion.

Los elementos centrales que componen el modelo de acuerdo con su orden de

importancia, son los siguientes:

3.5.1 Relacién liderazgo-productividad: de acuerdo con la concepcién propia
a través de la identificacion del estilo de liderazgo que se lleva a cabo en los
grupos de ventas, se propone modificar la orientacion o estilo que deben mostrar
los directivos de mandos medios para sus practicas internas de liderazgo, de

acuerdo con el ideal de la Institucién.

Esta dualidad implica una correspondencia directa y dependiente entre variables:
niveles ideales de liderazgo generaran niveles altos de productividad por

parte de los grupos de ventas. El presente modelo sera la herramienta clave
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para este objetivo, a través del cual se establecera el estilo u orientacion ideal
que la Institucion, en el Departamento de Ventas especificamente en los grupos

de ventas requiere para sus lideres.

3.5.2 Lavision:

Conforma el marco referencial de la Institucion, de donde se debe partir para
implementar propuestas de liderazgo al interior de la Institucion, en virtud que

dichas propuestas deben reflejar y reforzar la vision institucional.

Tabla 2

Visién de la Institucién Bancaria

“Ser una Institucién de confianza, donde nuestros
L clientes encuentren el apoyo y respaldo soélido a
Visiéon .
sus necesidades.”

Fuente: Proporcionado por la Gerencia General, afio 2007.

3.5.3 Elementos fundamentales de liderazgo: el soporte para un liderazgo
ideal en la Institucion bancaria, en el Departamento de Ventas esta representado

por tres elementos fundamentales de aplicacion:
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Tabla 3
Elementos fundamentales de liderazgo y aplicacion para el
Modelo de liderazgo de participacion total en la Institucion Bancaria en el
Departamento de Ventas, aplicado por los Directivos de mandos medios a

los grupos de ventas

ELEMENTOS FUNDAMENTALES DEL LIDERAZGO FULL PARTICIPATIVO

CLIMA ORGANIZACIONAL | I TRABAJO EN EQUIPO | , ADMON. POR OBJETIVOS

Representa los requerimientos de mejorar y obtener un ambiente adecuado y
positivo de trabajo, fomentar y dar a conocer los resultados del trabajo en equipo.

Fuente: Elaboracién propia con base a la propuesta, noviembre 2007.

3.5.4 Elementos concéntricos del lider ideal para la Institucion Bancaria en
el Departamento de Ventas, aplicado por los Directivos de mandos medios
a los grupos de ventas: de acuerdo con las necesidades y el entorno particular
en que se aplica el liderazgo dentro de los grupos de ventas, existen tres
grandes agregados que por su importancia y relacién en la construccion de un
ambiente ideal que conduzca a la productividad, representan la composicion
basica del lider de participacion total para los grupos de ventas. Como se

puede apreciar en la figura nimero 9.
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Figura 9
Elementos concéntricos del liderazgo ideal
de participacion total parala Institucion Bancaria, en el Departamento de
Ventas, aplicado por los Directivos de mandos medios alos grupos de

ventas

LIDER DE
PARTICIPACION
TOTAL

SANS

PARTICIPACION

COACHING
COMUNICACION POR
GRUPOS

Fuente: Elaboracion propia, con base a la propuesta, noviembre 2007.

a) Participacion: se requerira de la participacion, colaboracion del Gerente
de Ventas, Directivos de mandos medios y de todos los integrantes de
los grupos de ventas, lo que facilitara a la Institucion la obtencién de
resultados de alta calidad.

b) Técnica de Coaching: es el desarrollo de acompafiamiento y
comunicacion cercana y frecuente con los vendedores por parte del

Gerente de Ventas, Directivos de mandos medios, para facilitar, apoyar,
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estimular y asesorar para orientar su desempefio en el cumplimiento de

funciones para el logro de las metas mensuales.

c) Comunicacién por grupos: ademas de mejorar la calidad y claridad de

la comunicacion, los grupos ahorrardn mucho tiempo y contribuiran a

eliminar los canales informales.

Cada elemento es operable en si mismo, a través de componentes especificos

gue lo miden y realimentan, como se muestra a continuacion:

definido para la Institucion Bancaria, en el Departamento de Ventas,

aplicado por los Directivos de mandos medios alos grupos de ventas

ELEMENTOS

Tabla 4

Componentes de los elementos concéntricos del lider de participacion total

COMPONENTES

Participacion

Reunir objetivamente la
informacion.

Pasar de las ideas a los planes
operativos.

Técnica de Coaching

Desarrolla las competencias de
sus colaboradores.

Apoyo y estimulacién.
Asesoramiento para el logro de
objetivos.

Comunicacién por
grupos

Comunicacion efectiva.

Prioridades y confidencialidad.

Fuente: Elaboracién propia, con base a la propuesta, noviembre 2007.

El producto final de esta combinacion de concepciones y elementos constituyen

un modelo de liderazgo de participacion total para la Institucion, en el

Departamento de Ventas aplicado por los Directivos de mandos medios a los

vendedores, que asegura y afianza las capacidades integras de la Institucion
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sobre la base de los vendedores que constituyen el componente humano como

activador inteligente de recursos y realizador efectivo de operaciones, el cual

posibilite el logro de un clima organizacional adecuado para el alto nivel de

productividad en los grupos de ventas, obteniendo el logro de los requerimientos

de la Gerencia de Venta.

El modelo asume también la interaccién de la Institucién, la Gerencia de Ventas y

el Departamento de Ventas con su entorno de negocios al incluir acciones

concretas resultantes de las necesidades y exigencias tanto del exterior como de

la estructura interna. Estas acciones son:

Tabla b

Tipologia de acciones de interaccion interna

y externa para la Institucion Bancaria en el Departamento de Ventas por los

Directivos de mandos medios

o —

Identificacion de oportunidades, aceptando
desafios, para aumentar la capacidad de la
Institucion en el Departamento de Ventas y
fortalecer las acciones de los Directivos de
mandos medios.

Las que se realizaran con el objetivo de
disminuir la resistencia al avance, rechazar
amenazas, reducir o eliminar debilidades o
deficiencias, reducir obstaculos para el
desarrollo de la Institucion bancaria y el
liderazgo de mandos medios en el
Departamento de Ventas.

Las que se realizaran desde el interior de la
Instituciéon, andlisis de las situaciones,
planificacion de estrategias y acciones.

Aquellas acciones que deberan realizarse de
acuerdo al entorno de negocios de la
Institucion bancaria y las actividades
relacionadas con la venta de los préstamos.

Fuente: Elaboracién propia, con base ala propuesta, noviembre 2007.
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3.6 Programa para la obtencién del modelo liderazgo de participacion total,
para los Gerentes de Ventas, Directivos de mandos medios y vendedores

de la Institucion Bancaria

A continuacién se presenta la guia de la que esta constituido dicho programa, en
la cual se dan a conocer los lineamientos, objetivos y metas para el desarrollo de
cada una de las actividades con las cuales se puede lograr el liderazgo

propuesto.

3.6.1 Guiade aprendizaje y retroalimentacién
a) Introduccion

Se plantea para la Institucion bancaria en el Departamento de Ventas,
especialmente para el Gerente de Ventas, Directivos de mandos medios y
vendedores a través del Departamento de Recursos Humanos el desarrollo de
la Guia de aprendizaje y retroalimentacion, misma que sera llevada a cabo en las
instalaciones del Departamento de Ventas, con el apoyo del Instituto Técnico de
Capacitacion y Productividad (INTECAP), dicha guia conlleva cursos de
preparacion para el Gerente de Ventas, Directivos de mandos medios y
vendedores, en cuanto a conceptos de liderazgo y su etapa de sensibilizacion,
clima organizacional, trabajo en equipo, administracion por objetivos,
participacion, técnica de coaching y comunicacion por grupos, en virtud de la
creacion de lideres de participacion total y mejorar la calidad de relacion con el
personal de ventas a su cargo, en virtud que el mismo estard capacitado para

propiciar y mantener cada uno de los elementos que conforman el modelo,
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procurando a través de éste satisfacer sus aspiraciones y necesidades

personales.

b) Objetivos

Actualizar al Gerente de Ventas y a los Directivos de mandos medios en
los diferentes aspectos para administrar al personal de ventas, con el fin
de que éstos puedan seguirlo con pleno y adecuado compromiso al
cumplimiento de sus labores.

Lograr un ambiente de trabajo sano y adecuado, incitador de buenas
relaciones en el cual el personal de ventas sea motivado por pertenecer a
un grupo organizado y armonioso.

Proporcionar las habilidades necesarias al Gerente de Ventas, Directivos
de mandos medios y vendedores para coordinar en la ejecucién de las
tareas diarias.

Proveer a los Directivos de mandos medios de los conocimientos
necesarios, para que sean capaces de administrar a través del
establecimiento de objetivos y discutir con los vendedores las estrategias
a utilizar para obtenerlos.

Fomentar la participacién de los grupos de ventas, con el fin de permitir
que cada integrante aporte ideas y exprese los diferentes puntos de vista
en cuanto a la toma de decisiones y mejoras en los procesos de venta.
Impulsar al Gerente de Ventas, Directivos de mandos medios y
vendedores a seleccionar y desarrollar las actividades a realizar para el
proceso de venta; asi mismo, que el Gerente de Venta y los Directivos de
mandos medios sean capaces de guiar, asesorar, apoyar a los
vendedores y que éstos se sientan estimulados para la efectiva

productividad.
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Animar al Gerente de Ventas, Directivos de mandos medios y vendedores
a utilizar la comunicaciéon por grupo, en virtud que mejora la calidad y
claridad de la comunicacion y ahorran mucho tiempo, logrando la

efectividad institucional, es decir la productividad global.

c) Metas

Que durante el afio se lleven a cabo como minimo dos cursos de
capacitacion, con el fin de que todos los conocimientos que conforman el
modelo formen parte de la cultura organizacional.

Lograr la aceptacion, sensibilizacion y la practica de lo obtenido en las
capacitaciones por los Directivos de mandos medios hacia la

administraciéon de los vendedores.
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Contenido de la Guia de aprendizaje y retroalimentacién de Liderazgo de

Participacion Total, para el Gerente de Ventas, Directivos de mandos

medios y vendedores.

HORAS DE
FECHA TEMA SUBTEMAS RESPONSABLE DURACION
Generalidades de la| Vision, propdsito, principios
Febreroy .
septiembre Institucion y el y valores Depto. de R.R.H.H. 1 hora
Depto. de Ventas Su importancia
Febrero Liderazgo Liderazgo y productividad
. Y Conceptos Teorias de liderazgo Depto. de R.R.H.H. 3 horas
septiembre L I
Sensibilizacion Modelos de liderazgo
Origen de conflictos
Clima Relaciones interpersonales
Feb_rero y organizacional Administracién de personal Depto. de R.R.H.H. 5 horas
septiembre Conceptos y su Elementos para crear un
importancia clima organizacional
favorable
Trabajo en equipo | Justificaciéon de un equipo
Febrero Conceptos de trabajo.
. Y |como lograr que los| Introduccién del equipo en | Depto. de R.R.H.H. 1 hora
septiembre
grupos sean un el Depto.de Ventas.
equipo de trabajo Jefe del equipo.
Como establecer los
objetivos.
Administracién por Que estrategias
Febrero L P administrativas utilizar para | Depto. de R.R.H.H. 2 horas
objetivos S
el logro de los objetivos.
Como se beneficiaré el
grupo de ventas.
Reunir objetivamente la
Participacion informacién
Febreroy -
. Conceptos Innovar, evaluar y decidir | Depto. de R.R.H.H. 2 horas
septiembre : )
Importancia Pasar de las ideas a los
planes operativos.
La importancia de convocar
reuniones
s como un mecanismo ideal
Febreroy Comunicacion por para el desarrollo y
. grupos Conceptos I, Depto. de R.R.H.H. 2 horas
septiembre ; ; capacitacion de
y su importancia -
subordinados.
Preparacion para la
Delegacion.
TOTAL DE HORAS 16 HORAS

Fuente: Elaboracién propia, en base a investigacién de campo, noviembre 2007.



e) Recursos

Humanos

Gerente de Ventas.
Directivos de mandos medios.
Personal del Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad.

Institucionales

Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad.
Institucion bancaria.

Directivos de mandos medios.

Materiales y equipo

Escritorios, pizarra, marcadores, computadora, cafonera, equipo de
oficina, trofeos, diplomas y viajes. ( ho se incluye el detalle de los recursos
fisicos, dado que la infraestructura, materiales y equipos a utilizar, seran

los que posee la Institucion bancaria).

Financieros
A continuacion se presentan los cuadros de costos de la guia que
constituyen el programa para la ejecucion del modelo propuesto, el

presupuesto puede variar dependiendo del nimero de participantes.
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Cuadro 5
Gastos financieros

Guia de aprendizaje y retroalimentacion

CONCEPTO CANTIDAD

Pago de profesionales (Q.200.00 x 2 x 16 hrs.=
Q.6,400.00 x 2 veces). Precio de INTECAP. Q. 12,800.00

Refaccion para los cursos durante todo el afio (120

personas x Q.10.00). Q.1,200.00
Imprevistos o materiales. Q. 500.00
Total Q. 14,500.00

Fuente: Elaboracion propia, con base a los costos de la propuesta, noviembre 2007.

En el cuadro anterior muestra los gastos financieros en que incurrird la
Institucién, para ejecutar la capacitacién del Gerente de Ventas, los Directivos de
mandos medios y vendedores, los que estan comprendidos en el pago por
hora de Q. 200.00 quetzales por hora para dos profesionales de INTECAP,
quiénes estaran a cargo de las capacitaciones durante las dieciséis horas que
cubrira la guia de aprendizaje y retroalimentacion y que sera impartida dos veces
al afio. Este presupuesto considera la refaccion para los ciento veinte
participantes, asi como, imprevistos y materiales en un total de Q. 14,500.00
quetzales, los que variaran de acuerdo al nimero de participantes, pero sera

beneficioso para la Institucién porque conllevara a la formacion, fortalecimiento y
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desarrollo de lideres verdaderos y por ende la participacion y colaboracion de los

vendedores.

3.7 Beneficios del modelo

3.7.1

3.7.2

Para el Departamento de Ventas

Contratar recurso humano calificado, partiendo de los objetivos y las
metas que se esperan alcanzar.

Contar con un sistema de participacion entre el Gerente de Ventas,
Directivos de mandos medios y vendedores a partir del cual se lleven a
cabo todos los procesos de cambio, mejoras, motivacion y eficiencia en el
departamento.

Establecer planes de capacitacion sobre técnicas especificas necesarias
para el desarrollo de los vendedores.

Aumentar la productividad y optimizacion de los resultados en el
Departamento de Ventas como un todo, a través del nuevo sistema de

comunicacion, coach y participacion.

Para los grupos de ventas

Mejora la calidad de vida laboral a través nuevo clima generado por los
cambios en el Directivo y los vendedores.

El trabajo es debidamente compensado con reconocimientos.

Participa activamente en pro del logro de los objetivos de su grupo.
Capacitacion acorde a las necesidades de desarrollo de su puesto.

Mayor capacidad y facilidad de adaptacion al entorno laboral.
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e Mayores posibilidades de empleabilidad y movilidad dentro del

Departamento.

3.7.3 Paralos clientes

Con la preparacion y el cambio de actitud del Gerente de Ventas, Directivos de
mandos medios, los efectos en los vendedores se veran al proporcionar mejor

servicio y atencion a los clientes.
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Figura 10

Beneficios internos del modelo propuesto

/ Planificador \

Participativo

Innovador

Motivador

Tenaz en la toma de

decisiones.

e Educador de los
subordinados para que
trabajen sin que él este
presente.

e Generador de potencia
intelectual y efectiva.

e Fomenta el trabajo en
equipo.

e Apoya Yy capacita al

personal de acuerdo a las

necesidades.

Actividades

e LlLucha en pro de los

LIDER DE e
. objetivos grupales.
PARTICIPACION e Escucha y comunica sin

TOTAL discriminacion.

e Resuelve conflictos.
e Brinda oportunidades.
e Provee recompensas

K justas. j

A 4

ﬁLIMA ORGANIZACIONAL \

Conducta positiva
Personal motivado
Satisfaccion en las ventas
Satisfaccién dentro del grupo
Calidad en el trabajo
Alcance de los objetivos con
eficiencia, por y para el
grupo.
e Lealtad y union con el
Directivo de mandos medios.
e Personal con moral y valores.
e Adaptacion y desarrollo de

k los vendedores.

Fuente: Elaboracion propia, en base a investigacion de campo, noviembre 2007.

Satisfaccion
Eficacia
Productividad de
los vendedores
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3.8 Cuestionario de evaluacién de factores de liderazgo

Su objetivo es identificar los valores mas importantes que explican en mayor
grado las caracteristicas de las practicas de liderazgo que emplean el Gerente de
Ventas, Directivos de mandos medios, segun el grado en que influyen en los
empleados y el grado en que ayudan a orientar al personal vy fortalecer la

productividad.

Basado en la retroalimentacion derivada del nuevo estilo de liderazgo, se medira
la recurrencia en el comportamiento del Gerente de Ventas, Directivos de
mandos medios, el cuestionario utiliza cuatro elementos de dicho

comportamiento, para operarlos a través de sus factores principales, que son:

e Disciplina y ética profesional.

e Comunicacion e interaccion.

e Liderazgo individual.

e Pensamiento y actuacion decisivos.

e Construccion de redes diversas.

e Desarrollo de habilidades y capacidad.
e Coaching y mentoria.

e Vision de negocio orientada a futuro.

e Generacion y manejo del cambio.

¢ Innovacion y mejora continda.
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Esta herramienta proporciona una valiosa medicion de liderazgo particular,
puesto que por la conformacion del cuestionario en elementos agrupados en
blogues, permite obtener elementos de juicio y decision sobre el desempefio
particular de un individuo, dicha medicién debera obtener como total el promedio
de liderazgo de todos los bloques de preguntas, el cual para ser efectivo debera

puntear de 4 en adelante.

Los resultados de aplicar este cuestionario son un punto importante en el
enfoque del posterior programa para la obtencion del modelo propuesto, en virtud
que es una herramienta aplicable como evaluacion de multiple perspectiva, al
poder utilizarse para autoevaluar a gerentes, como también para que sean

evaluados por sus empleados e inclusive por gerentes de nivel superior.

La conformacion de grupos o componentes de dimensiones de liderazgo con
caracteristicas comunes y sus relaciones e interacciones, podrian ser de
consideracion especial para situar en un punto especifico las practicas del
Gerente de Ventas y Directivos de mandos medios, que deben propiciar el
modelo de liderazgo de participacion total, en la Institucion bancaria,

Departamento de Ventas especificamente en los grupos de ventas.

Esta evaluacion de las practicas de liderazgo estara a cargo del Departamento
de Recursos Humanos, quien se encargara de todo el proceso que conlleva
dicha evaluacion, la cual se realizard al Gerente de Ventas, Directivos de

mandos medios y vendedores. Esta figura se puede apreciar en el Anexo No.3



92

3.9 Acciones para la implementacion y continuidad del modelo

El modelo de participacion total para el Gerente de Ventas, Directivos de mandos
medios y vendedores de la Institucion bancaria, se dara a conocer inicialmente
al Gerente General, Gerente de Ventas, Gerencia de Recursos Humanos, y los
respectivos Departamentos, con el fin de que se apruebe y se implemente a
corto plazo. Cabe mencionar que el Gerente General debera de estar informado
de todo acontecimiento acerca del modelo, a pesar que designé al Gerente de
Ventas como encargado de proporcionar toda clase de informacién o

participacion que se requiriese para el desarrollo del presente modelo.

Para la implementacion del modelo se requiere realizar reuniones con todo el
personal involucrado, donde se les informard del contenido del mismo y su
importancia, las funciones del nuevo liderazgo, los objetivos y beneficios y el

proceso para lograrlo.

Es necesario implementar este modelo en un ambiente sumamente profesional
pero también de mucha confianza, en donde los vendedores se sientan a gusto
con la forma de ser orientados hacia la realizacion de sus actividades, por el
Gerente de Ventas y de una forma mas directa por el Directivo de mandos
medios que los dirige, tutela, estimula, asesora y apoya, por que el modelo esta
disefiado para un cambio total de actitud por parte del directivo y de los
vendedores, para que esto influya en el cambio de ambiente de trabajo y fomente

el trabajo en equipo.

La continuidad del modelo dependera en primera instancia, de su inclusién en la
planificacion estratégica organizacional de la Instituciébn bancaria, asi como del
establecimiento de un sistema de control a través del cual se realice el

seguimiento necesario de sus resultados de aplicacion, dado el caracter de
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herramienta estratégica de trabajo que posee tanto para dirigentes como para los
vendedores del Departamento de Ventas. El enfoque no solo deberd ser
incluyente en la planificacion, sino también aplicativo para la politica directiva de
la Institucién, propiamente para el Gerente de Ventas, Directivos de mandos

medios para evitar el debilitamiento del liderazgo interno en el futuro.

Las acciones requeridas se muestran en la siguiente tabla incluyendo el detalle
de los responsables para su realizacion. En el apartado de presupuesto y
programacion para la implementacion del modelo (3.10) se incluye el estimado
de tiempo y recursos monetarios que se requerirdn para la ejecucion de cada

actividad, tomando como base su orden secuencial.



Tabla 6

Acciones necesarias para la implementaciéon y continuidad del Modelo
de Liderazgo de Participacion Total, para el Gerente de Ventas,
Directivos de mandos medios y vendedores, de la Institucién Bancaria

No. ACCION REQUERIDA RESPONSABLES
Presentar el contenido del modelo al Gerente General, Gerente .
A Autora de la presente Tesis
de Recursos Humanos y al Gerente de Ventas.
Incluir el modelo de liderazgo propuesto como base para la Gerencia General, Gerente de
B politica directiva en la Institucion bancaria, en el| Recursos Humanos y Gerente de
Departamento de Ventas especificamente para los Directivos Ventas
de mandos medios,
C Establecer objetivos especificos de aplicacion del modelo a Departamento de Recursos
Directivos de mandos medios. Humanos
Asignar la responsabilidad de administrar el modelo al Gerente
de Recursos Humanos, con el apoyo directo del Gerente de .
D 1 ! Gerencia General
Ventas. Los resultados de su gestion seran reportados
directamente a Gerencia General.
Implementar una campafia de comunicacion del modelo para
E los vendedores, y personal administrativo dentro del Departamento de Recursos
Departamento de Ventas, informando claramente de los Humanos.
cambios en los Directivos de mandos medios.
Realizar un resumen del modelo como plan de trabajo a la
. . . Departamento de Recursos
F | Gerencia General, Gerencia de Ventas y Gerencia de Recursos
Humanos
Humanos.
Realizar evaluaciones concurrentes por grupo de ventas, .
P ; . ) Gerencia de Recursos Humanos,
G |donde se evalué a cada Directivo de mandos medios,
- . S vendedores
utilizando la herramienta de mediciéon que provee el modelo.
Realizar seguimiento periodico de los resultados del modelo
sobre una base trimestral, para identificar necesidades .
H Gerencia de Recursos Humanos

puntuales de fortalecimiento de liderazgo en cada grupo de
ventas.

Proveer a la Gerencia General un informe de los resultados
alcanzados por la implementacién del modelo en las juntas
trimestrales de los Gerentes, Directivos de mandos medios y
Vendedores, involucrados de la Institucion, dejando en claro
que la programacién para los cursos a recibir sera dos veces al
ano, por lo que se determiné iddénea la evaluacién trimestral.

Gerente de Ventas, Gerente de
Recursos Humanos

Evaluar los resultados del modelo

Gerente de Ventas, Gerente de
Recursos Humanos

Fuente: Elaboracién propia, en base a investigacién de campo, noviembre 2007.
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3.10 Presupuesto y programa de implementacion

El programa de implementacion del modelo propuesto requerird proyectar el
tiempo de duracion maximo del proceso, asi como el presupuesto en horas

invertidas por los responsables.

3.10.1 Presupuesto para la implementacion del modelo

Considerando que en muchas de las actividades requeridas para la
implementacion y continuidad del modelo intervendran uno o mas gerentes, o0 en
su caso el conjunto de todos los Gerentes, y el Gerente de Recursos Humanos.
Se calcul6 a peticion de la Gerencia General de la Institucion, el costo de hora

gue éstos dediquen a la implementacién de dicho modelo.

Este valor de hora promedio se obtuvo, del dato proporcionado por el
Departamento de Recursos Humanos, con el que se realiza una multiplicacion
del nimero de responsables por la cantidad de horas a emplear en cada
actividad, con lo que se obtuvo el costo estimado del tiempo empleado por

responsables.

El estimado no incluye materiales, en el entendido que todos los cargos se
incluyen dentro del presupuesto de seminarios y entrenamientos asignado para
cada Gerencia de la Institucion.

Tampoco se incluye el detalle de recursos fisicos y tecnolégicos, dado que la
infraestructura y equipos a utilizar (salas, equipos de cdmputo, proyectores,
fotocopiadoras, etc.) seran los que posee la Institucion, en el Departamento de

Ventas para efectos de entrenamientos, presentaciones y juntas de trabajo.
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El presupuesto se muestra a continuacion.

Tabla 7
Presupuesto para laimplementacion del
Modelo de Liderazgo de Participaciéon Total en la Institucién Bancaria, para

el Gerente de Ventas, Directivos de mandos Medios y vendedores

VALOR
ACTIVIDAD RESPONSABLES EFTE%EQI'IAVSAS HORA (':I'gil—f
PROMEDIO

Incluir el modelo de liderazgo propuesto como base
para la politica directiva en la Instituciéon bancaria, en 3 10 Q150.00 Q4,500.00
el Departamento de ventas.

rlisotsgllscer objetivos especificos para la aplicacion del 2 6 021.00 0252.00

Asignar la responsabilidad de administrar el modelo al
Gerente de Recursos Humanos, con el apoyo directo 1 2 Q158.00 Q316.00
del Gerente de ventas.

Implementar una campafia de comunicacién del

modelo para los vendedores. 2 15 Q21.00 Q630.00

Realizar un resumen del modelo como plan de trabajo
ala Gerencia general, Gerencia de ventas y Gerencia 2 10 Q21.00 Q420.00
de Recursos Humanos.

Realizar evaluaciones concurrentes por grupo de
ventas, donde se evalle a cada Directivo de mandos 3 15 Q33.33 Q1,499.85
medios.

Realizar seguimiento periédico de los resultados del

modelo sobre una base trimestral. 8 12 Q216.66 Q2,599.92

Proveer a la Gerencia General un informe de los

resultados alcanzados por la implementacion del 2 10 Q150.00 Q3,000.00

modelo.

|Evaluar los resultados del modelo 3 10 Q216.66 Q2,166.66 |
TOTAL PRESUPUESTO Q13,217.77

Fuente: Elaboracién propia, en base a investigacion de campo, 2007.
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Tabla 8

Inversidn total para la Implementacion y continuidad del modelo

CONCEPTO COSTO

Total presupuesto de

implementacion y continuidad del

modelo. Q. 13,217.77
Total Guia de aprendizaje vy

retroalimentacion. Q. 14,500.00
Total Q. 27,717.77

Fuente: Elaboracion propia, en base a investigacién de campo, noviembre 2007

El total que se muestra en el cuadro anterior, es considerado una inversién como
anteriormente se menciono, con el fin de cambiar las practicas actuales de
liderazgo y el comportamiento de los vendedores; asi mismo, para el
fortalecimiento y desarrollo de las practicas de liderazgo de participacion total,
gue conduce a la participacion y colaboracion voluntaria de los vendedores lo

que incrementa la productividad del personal.

3.10.2 Programacion para la implementacion y continuidad del modelo

La programacion del modelo asume desde la inclusion formal del mismo,
pasando por la definicion de responsables, objetivos, y sesiones de trabajo,
hasta la evaluacién de resultados, para el primer afio de vigencia que abarcara
desde enero a diciembre 2009.

El programa de implementacion y continuidad se muestra a continuacion.



Figura 11
Programa para la implementacion y continuidad del Modelo de Liderazgo de Participacion Total, para el

Gerente de Ventas, Directivos de mandos medios y vendedores de la Institucion Bancaria.

INVESTIGACON:
RESPONSABLE:
Letra ANO: 2009 Tiempo en ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL J AGOS|SEPT| OCT | NO\
ACTIVIDAD horas 1123|140 1] 2131 411| 2| 3] 44 1] 2] 3| 44 1] 2| 3|41 1| 2] 3|4 1] 2] 3|41 1] 2| 3| 41| 2| 3] 4]} 1] 2] 3] 44 1]2|3
A Presentar el contenido del modelo al Gerente General, 6
Gerente de Recursos Humanos y al Gerente de Ventas.
Incluir el modelo de liderazgo propuesto como base para la] -
B |politica directiva en la Institucién bancaria, en el Departamento 10
de Ventas.
c Establecer objetivos especificos de aplicacion del modelo a 6 -
nivel administrativo y directivo.
Asignar la responsabilidad de administrar el modelo al Gerente .
D |de Recursos Humanos, con el apoyo directo del Gerente de| 2
Ventas.
E Implementar una campafia de comunicaciéon del modelo para] 15 -
los vendedores.
Realizar un resumen del modelo como plan de trabajo a la] -
F |Gerencia General, Gerencia de Ventas y Gerencia de 10
Recursos Humanos.
G Realizar evaluaciones concurrentes por grupo de ventas, 15 - -
donde se evalue a cada Directivo de mandos medios.
H Realizar seguimiento periédico de los resultados del modelo, 12 - -
sobre una base trimestral.
I Proveer a la Gerencia General un informe de los resultados| 10 - -
alcanzados por la implementaciéon del modelo.
J Evaluar los resultados del modelo en el primer afio 10

Tiempo en semanas

Fuente: Elaboracién propia, en base a investigacion de campo, noviembre 2007.
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CONCLUSIONES

1. Los Directivos de mandos medios, que dirigen al personal de ventas, de
la Institucion Bancaria, de acuerdo al diagnostico de liderazgo realizado,
se concluyd que poseen un liderazgo autocratico, porque a los
vendedores les dan o6rdenes y deben cumplirlas, no les permiten
participar en la toma de decisiones, lo que obstaculiza su iniciativa y

creatividad.

2. Debido al liderazgo autocratico utilizado por los Directivos de mandos
medios en la Institucién Bancaria, ha provocado un alto indice de rotacion
de personal, porque los vendedores se desmotivan con las presiones y
tratos autoritarios, lo que trae como consecuencia disminucion en la

productividad y el retiro voluntario del personal.

3. El ambiente laboral en la Institucién Bancaria, Departamento de Ventas
es influenciado por el estado de animo de los Directivos de mandos
medios, generando que las relaciones interpersonales se debiliten y que
las actitudes de los vendedores en sus labores no sean competitivas, por

lo que sus metas mensuales en los puestos de trabajo no son logradas.

4. El servicio personalizado para préstamos no cubre las expectativas y
exigencias que los clientes requieren, debido a que los vendedores estan
desmotivados y no se preocupan por brindar un servicio de calidad, por lo

gue no logran ser competitivos.
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5. Actualmente el liderazgo de los Directivos de mandos medios, para el
personal de ventas de la Institucion Bancaria, muestra que no hay

similitud entre el liderazgo deseable por el Gerente de Ventas y el de los
vendedores.
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RECOMENDACIONES

1. Se recomienda al Gerente de Ventas implementar y utilizar el Modelo de
Participacion Total, para que los Directivos de mandos medios, adquieran
los conocimientos para aplicar un liderazgo de participacion total para los
vendedores, porque a través de éste lograran cultivar la iniciativa y
creatividad de los mismos, lo que conlleva a que la Institucion alcance un
incremento en la productividad y mantener su rentabilidad en niveles

Optimos.

2. Se sugiere a los Directivos de mandos medios aplicar un liderazgo de
participacion total para los vendedores, porque con ello lograra que la
motivacion del personal se incremente al hacerlos participes en la toma de
decisiones utilizando su iniciativa y creatividad, la union y consolidacion de
grupo se fortalecera, la rotacion de personal disminuira, y la Institucion
Bancaria tendra como resultado incremento en la productividad y las

utilidades deseadas se alcanzaran.

3. Mediante la implementacion del modelo de participacion total, los
vendedores actuales y futuros, contardn con un mecanismo que
contribuira a fortalecer las buenas relaciones interpersonales y los
conocimientos adquiridos, asi como las actitudes desarrolladas haran que

sean mas competitivos y productivos en su puesto de trabajo.

4. Se debe contar con personal altamente capacitado en cada uno de los
grupos de ventas, para que sean competitivos y brinden un servicio de
calidad que exceda las expectativas y exigencias de los clientes que

requieren el servicio personalizado para préstamo.
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5. Para lograr similitud entre el liderazgo ideal del Gerente de Ventas y el de
los vendedores, se debe utilizar eficientemente los elementos conceéntricos
qgue conforman el Modelo de Participacién Total que son: la participacion,
la Técnica de Couching y la comunicacion por grupos, para que exista un
balance entre las necesidades individuales de grupo y que asegure que
las tareas y actividades son correctamente ejecutadas asegurando
resultados satisfactorios de acuerdo con los objetivos establecidos, dentro
de los estandares requeridos de alto desempefio, tanto en organizacion

como de esfuerzos de personal.
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Anexo No.1

Cuestionario estructurado Version A para la auto evaluacion del Gerente de
Ventas y para los Directivos de mandos medios del Departamento de Ventas, de la
Institucion Bancaria

CUESTIONARIO PARA MEDICION DEL ESTILO DE LIDERAZGO

AUTOEVALUACION DEL GERENTEY DIRECTIVOS DE MANDOS MEDIOS

Instrucciones:

Margue conuna "x' la casilla gue expligue 1a frecuencia de su conducta particular como gerente y directivo, de acuerdo con 1o que se
describe en cada pregunta. La objetividad de sus respuestas es clave para la correcta medicion

Asenlrese de marcar ¥ una sola vez por linea. Si lleyara a marcar mas de una vez, la palabra "Error” aparecerd resaltada a su
derecha, por o gue deberd corregir suU respuesta. La pregunta 0 (cero) e sive de ejemplo.

e Muchas Pocas hunca
Weces “eces
0 Mis resultados de trabajo son satizfactorios de acuerdo con la expectstiva de la comparia X 0K
[ no. ] Pregunta A B c D CHECK
1 Es el portavoz del grupo hacia el exterior 0K
2 Estimula el trabajo en horas extras OK
3 Proporciona plena libertad de accidn a los miembros del grupo OK
4 Estimula |a gjecucidn de tareas de acuerdo a reglamentaciones OK
5 Permite que los miembros del grupo salucionen problemas acorde a sus criterios 0K
6 Presiona para obtener mayores logros en relacidn a otros grupos concurrentes 0K
7 Incita a los miembros del grupo a realizar mayores esfuerzos 0K
8 Examina sus opiniones en el seno del grupo 0K
g Permite que los miembros del grupo ejecuten su tarea en la forma gue mejor les parezca OK
10 Trabaja duro para progresar 0K
11 Se acomoda facilmente a situaciones de demora e incertidumbre OK
12 Expone sus opiniones en naombre del grupo en presencia de visitas OK
13 Hace lo posible para que |a tarea se lleve a cabo en ritmo acelerado 0K
14 Concede a los compaferas del grupo realizar las tareas de acuerdo a sus puntos de vista 0K
15 Dirige los diferendos que surgen en el grupo 0K
16 5Se ocupa de cada detalle OK
17 Representa al grupo en encuentros externos OK
18 Duda en dar al grupo libertad de accidn OK
19 Decide qué debe hacerse y como hacerse 0K
20 Presiona para la obtencidn de resultados OK
21 Delega en miembros del grupao atribuciones v autoridades que podria manejar personalmente OK
== Generalmente |las cosas se llevan a cabo tal como lo habia previsto 0K
23 Posihilita a los miembros del grupo a poner de relieve gran grada de iniciativa 0K
24 Distribuye determinadas funciones entre los miembros del grupo 0K
25 Esta dispuesto a la introduccion de cambios OK
26 Solicita a los miembros del grupo que trabajen mas duro 0K
27 Confia en el buen criterio de los miembros del grupo OK
26 Determina |l agenda para la ejecucidn de la tarea 0K
29 Esta presto a explicar sus vias de accidn OK
a0 Convence a los demds que sus puntos de vista les convienen OK
31 Posibilita gue los miembros del grupo determinen paor si mismo su ritmo de trabajo 0K
32 Incita al grupo a obtener mejores logras que los ohtenidos en el pasada 0K
33 Actda sin consultar al grupo 0K
34 Solicita al grupo gue achie acorde a las costumbres ¥ reglamentaciones existentes OK

Fuente: Adaptacion del Cuestionario para Medicion de Liderazgo del Instituto
Centroamericano de Administracién de Empresas (INCAE).
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Anexo No.2

Cuestionario estructurado Version B para la evaluacion
de los Directivos de mandos medios del Departamento de Ventas de la Institucion
Bancaria por parte de los vendedores

CUESTIONARIO PARA MEDICION DEL ESTILO DE LIDERAZGO

EVALUACION DE LOS VENDEDORES

Instrucciones:

Margue con una "< la casila que explique la frecuencia de la conducta de los directivos de mandos medios de acuerdo con lo gue se
descrine en cada pregunta. La objetividad de sus respuestas e= clave para la correcta medicidn.

Aszegurese de marcar "x"

una sala vez por linea. Sillegara & marcar més de una vez, la palabra "Error” aparecerd resatada a su

derecha, v deberd corregir su respuesta. La pregunta 0 (cero) le sirve de ejemplo.

Muchas Faocas

Siempre Munca
Weces Weges
0 Mis resultados de trabajo son satisfactorios de ssuerda con |3 expestativa de la compafiia H 3
| No ‘ Pregunta A B C D

1 Es el portavoz del grupo hacia el exterior

2 Estimula el trabajo en horas estras

2 Proporciona plena libertad de accidn a los miembros del grupo

4 Estimula |a ejecucidn de tareas de acuerdo a reglamentaciones

1 Permite que los miembros del grupo solucionen problemas acorde a sus criterios

& Presiona para obtener mayores logros en relacidn a otros grupos concurrentes

7 Incita 3 los miembros del grupo a realizar mayores esfuerzos

[:] Examina sus apiniones en el seno del grupo

=] Permite que los miembros del grupo ejecuten su tarea en la forma que mejor les parezca

10 Trabaja duro para progresar

11 Se acomoda facilmente a situaciones de demora e incertidumbre

12 Expone sus opiniones en nombre del grupo en presencia de visitas

13 Hace lo posible para que la tarea se lleve a cabo en ritmo acelerado

14 Concede a los compafieros del grupo realizar las tareas de acuerdo a sus puntos de vista

15 Dirige los diferendos que surgen en el grupao

16 Se ocupa de cada detalle

17 Representa al grupo en encuentros externos

18 Duda en dar al grupo libertad de accidn
19 Decide qué debe hacerse y camo hacerse

20 Presiona para la obtencidn de resultados

21 Delega en miembros del grupo atribuciones y autoridades que podria manejar personalmente

22 Generalmente las cosas se llevan a cabo tal como lo habia previsto

23 Posibilita a los miembros del grupo a poner de relieve gran grado de iniciativa

24 Distribuye determinadas funciones entre los miembros del grupo

25 Esta dispuesto a la introduccion de cambios

26 Salicita a las miembros del grupo que trabajen mas dura

27 Confiz en el buen criterio de los miembros del grupo

28 Determina la agenda para la ejecucion de la tarea

29 Estd presto a explicar sus wias de accidn

20 Convence a los demas que sus puntos de vista les convienen

a1 Posibilita gue los miembros del grupo determinen por si mismo su ritmo de trabajo

32 Incita al grupo a obtener mejores logros gue los obtenidos en el pasado

33 Actda sin consultar al grupo

a4 Solicita al grupo que actle acorde a las costumbres v reglamentaciones existentes

Adaptacién del Cuestionario para Medicién de Liderazgo del Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE).
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Anexo No.3

Cuestionario de evaluacion de liderazgo
para el modelo de participacion total

NSTITUCION BANCARIA — DEPARTAMEN DE VENTAS
Herramienta de Evaluacion de Liderazgo

Definicidn de un lider en la Institicidn Bancaria en el Departamento de Wentas: Puede considerarse como el liderazgo integral mediante b
participacidn de todos los actores de la histitucién, desde gerentes a subaltermos

FVALUACION DF

Calificacidn de e
Cue tan recurrente es el comporamienta?

alimentacidin

{Elija una opeidn )
Fgerite Exverna

Completado por. Jefe o nivel superior Siempre Amenudo  Pocas veces Nunca
Compahers 4 3 2 1
Fecha: Subaiterns
COMPOKTAMIENTO DE LA HABILIDAD DE LIDERAZ GO PUNTED

POSEE VISION DEL NEGOCIO ORIENTADA A FUTURD

1. [Desarrolla visién die futuro, reconoce oportunidades y visualiza lo que se pued lograr, en congruencia con la visién global del negocio.

2. |Desarrallay lidira una visidn y estrategia drices

3. [Enfocedo externamente para cumpli en todo mom ento las necesidades de 103 clientes y consumidores.

4. [Promueve un marce estratégice de accién del negocio, |o explica, v 1o profundiza para ilustrar los efectos de los resultados.

5. Ve claramente la realidad - fomenta la investigacion genuina - llega a causa bisica.

Promedio

PIENSA ¥ ACTOA DE FORMA DECISIVA

1. [Piensa estratégicamente incorporando la visidn del negocio & integrando &l conecimiento.

2. [Encuentra c significativas que impulsan la direccidn del negocio, srticipando el futuro,

3. [Toma deci

185 Gué permiten a la compafila, ganar en el mercado versus la ¢

4. _[Identifica problem as, riegos y tendencias, y determina soluciones dptimas.

5. |Combina datos, criterio & intuicifin, con base en la experiencia y en el expertise, pars tomar decisiones op ¥

Promedio

PROVEE COACHING ¥ MENTORIA EFECTIVOS ¥ DE VALOR.
1. |plica su conocimiento y habilidad en las dimensiones de negocio, organizacién y habilidad técnica, para obtener resultados sarisfactonos.
2. |Entiende los elementas que conforman los procesos de negocio de la compafia.
3. _|Entiende y utiliza medidas clave de negocio, comprende el mercade, conoce |0s productos que fabrica |4 compaiia.
4, |Entiende cémo hacer que |&s cosas se ejecuen v |a forma de tomar |as decisiones, as1 como también conoce |a organizacidn informal del negocia.
5. |Posee profundo conacimiento téenico o especializado y vasta experiencia pricica; se actualiza v aplica sus conocimientos al negecio.

|G‘I‘M PRESENTES EN SU TRABAID INNOVACION ¥ MEJORA CONTINUA

1. |Abords tedas las oporwunidades de innovacién con imegridad, considerando la reaplicacién intemna, comparacidn externa y nuevas innovaciones.
2. |Crea soluciones que sasisfacen de mejor forma las necesidades y expecianivas de los consumidores v clientes.

3. |Reconoce y maximiza nuevas opornunidades de negocio.

4. |Encusntrs nuevas opomunidades de mejors, reconoce e Impulsa como propias 1as grandes (dess de los demAs v las ejecuts; comparte el crédit,

Fromedio

5. |£s un agente de cambio que sstablece un balance de innowacidn, creatnidad y reaplicacian.
Promedio

MANTIENE ADECUADA COMUNICACION ¥ CONTACTO CON LOS DEMAS

1. [scucha para aprender y entender, valors, anticipa y responde 4 necesidades, perspectivas y motlvacionss de clientes, socios, empleadas y comunidsd,

7. [Entiende |as necesidades, tandencias y OporTUnIdades, 68 pone en contacta con |4 realldad, vé |as cosas como realments son.

3. [Incorpora 4 la compania conOrimIentan y ARrendizajes dt 105 Mercados, ComPItidonts, consumidores v asociadas de neaocio fxtemos.

4. [Esth afento 4 necosidades, expectativas y MOtvACIOnes d¢ otros, 4 in de gentrar acciones pars cubnas, conoce o5 problemas actudles.

5. |Entiende y reconoce sus propias fortalezas v lImitaciones; respeta 4 quienes Tenen expenencia mayor o mis relevante,

Promedio

GENERA ¥ ADMINISTRA EL CAMEIO

1. [Busca y acepta con disposicitn las nuevas (dias

EXPETIETICIA% ¥ ey

2. |valora los cambios como opostuni dadies para crecer, desarrollarss, y mjorar, mantieni i sana i faccifin con el *status quo®,
3. [Iniciay maneja cambios relevantes, integra cambios a las operaciones de forma efectiva, 5 con los reg . e Tiempo.
4. |Es Mewible v adaptable, responde & condiciones ¢ mangfs
5. [Es versiail, posee ampliss y variadas habilidedes interpersonales y de negocio, puede adaptarse a situaciones de cambio.
Promedio
POSEE DISCIPLINA Y ETICA PROFESIONAL
1. [Bctda con sentido de urgencia y in, m ol resultado fingl en mente, tiene inclinacién 4 la accion.
2. [Actdas como duhio del negocio y responde por los resultados.
3. [Pensa y opera con det recursos limitados.
4. [imp ap die accidn y lox completa, a fin de lograr resultados excepcionales.
5. [Enfoca su atencidn en las y S mantiene firme en o comecto, 4 pesar de 105 riesgos personales, Lemores o barreras percibidas.

Promedio

CONSTRUYE REDES DIVERSAS DE TRABAND

1. [rea relaciones robustas de trabajo que crean confianza v sinceridad, s¢ preocupa genuinamente por el bienestar de 1os demis.

2. |Valora ¢ involucra proactivamente 4 colaboradores clave para entregar objetivos comunes v criticos de negocio.

3. [Se comunica abierta y honestamente y fomenta que los dems hagan lo mismo.

4, |Resuelve conflictos constructivamente,

5. |Daimportancia ala colaboracién entre organizaciones para alcanzar mejores soluciones.

|5IJ LIDERAZ GO INDIVIDUAL £5 EVIDENTE ¥ SIGNIFICATIVO

1. [Involucra a las personas a establecer ls visidn y las estrategias.

Promedio

2. |Compromete & otros en hater propias y desarroller la visin y estrategias.

3. [Motivs 4 las personas en convertic en reslidsd la visién, creando un ambiente en &l que todos potencien sus capatidades.

4, [Viabiliza e logro de |a visidn mediante |as maximizecion de fortalezas v eliminacion de obsticulos pars lograr el éxito.

5. |Desarrolla planes ejecutsbles slineados alos para slcanzar la . establece expectativas v asume responsabilidad de resultados.

Promedio

DESARROLLA HAEILIDADES ¥ CAPACIDAD EN LOS DEMAS

1. [Buscs proactivamente obtener conocimiento y entendimiento pars construir el negocio, aprende de éxitos v fracasos, valora el aprendizaje.

2. |anticipa y soluciona deficiencias de caparidad, previendo el futuro, refusrza capacidades existentes para sostener os resultados actuales de negocio.

3. [Habilita a las personas a hacer lo que saben hacer por medio de un efectivo desarrollo de carrera y planificecidn de asignaciones.

4. [Impulsa & otros y a sf mismo para sprender ¥ &l conocimiento.

5. |Daimporancia & la diversidad como un medio para alcanzer los resultados de megocio. cres culturs empresarial con fuse sentide de pertenencia.
Promedio

-

#Immaa; Immmmm Immmmm Iaaaaa IVVJJJ Izzaan Iaammm Immmmm I.;.-n-n-n-n Iaaaaa

Fuente: Elaboracién propia, con base a la propuesta, noviembre 2007.








